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) URA DANONE

ANALISIS MACRO

Historia

Danone fue fundada en Barcelona en 1919 por Isaac Carasso y en
1922 se expande a Francia, donde se establece la primera fabrica de yogures
de la empresa. Durante la segunda guerra mundial, cuando Francia fue
invadida por los Alemanes, Carasso decide abrir una nueva fébrica ubicada
en Nueva York, debido a que era perseguido por su Fe Judia. No fue hasta
1972 que la empresa se proyecta como una compania mundial, y hasta 1996
que ingreso al mercado de lacteos argentino, a través de la compra de la
empresa Mastellone Hnos. Entre este anoy 1999, se realiza la compra de las
dos mayores empresas de aguas que habia en la Argentina, Villa del Sur y
Villavicencio, logrando asi incorporarse también en el Mercado de aguas.
Actualmente cuenta con cuatro lineas de negocios, Productos lacteos, Aguas
y Bebidas, Nutricion Temprana, y Nutricion Médica. En Argentina cuenta
cuatro plantas de produccion: dos para las Aguas, una para los Productos
Lacteos y una Ultima para la fabricacion de productos de Nutriciéon

Temprana.

Situacion econdmicay efectos en la industria

El gobierno actual tiene como eje principal de su politica econdmica
buscar reducir la inflacion junto con aumentar inversiones de infraestructura
que permitan a la Argentina desarrollarse. Es decir, apuesta al modelo de
crecimiento basado en inversiones, en contraposiciéon al gobierno anterior
que se basaba enteramente en el consumo. Al mismo tiempo busca reducir el
deficit ajustando los subsidios que el estado provee. Actualmente la situacion

econdomica Argentina esta marcada por:
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. [ L‘ e Pesoaltamente devaluado

e Contextoinflacionario

e Reduccionenel consumo
e Tasasdeinterés elevadas
e Reduccion de impuestos

e (Contextointernacional desfavorable

La devaluacion del peso surgié principalmente por la suba de tasas de
EEUU (de 1.5% a 1.75% en Marzoy de 1.75% a 2% en Junio), lo que ocasiono
la fuga de capitales de paises emergentes como Argentina, hacia ahi, ya que
los bonos de estados unidos se consideran los mas seguros del mundo y es
por eso que los inversores prefieren irse para otros paises con otro contexto.
Por un lado, esto fue una ventaja ya que hace que la Argentina sea mas
competitiva en el exterior por lo que se estimula la exportacion, pero por
otro, impacta negativamente en las importaciones, ya que los insumos
provenientes del exterior terminan siendo mas caros por lo que los precios
locales suben.

A la devaluacion se le suma el ajuste fiscal efectuado por el gobierno
en la busqueda del equilibrio del fisco argentino. Al reducir los subsidios,
sube el costo de la energiay transporte, por ende, los costos de las empresas
suben, lo que se traduce en una suba de precios por parte de estas. Esto
genera inflacion y la misma tiene como efecto poca inversion ya que la
volatilidad de la moneda dificulta mucho la planificacion y proyeccion de los
proyectos de inversion, cuyo alcance temporal suele ser a largo plazo. En el
contexto actual de la Argentina, es muy dificil realizar un plan de inversion
que supere los 3 anos sin que todas las variables y supuestos que uno toma al
realizar el plan hayan variado totalmente. De acuerdo con el INDEC, la
inflacion en el ano 2016 fue de 36%y en el ano 2017 fue del 24%. Para el ano
2018 se estima que la inflacién total estard en el orden de un 42%.

El contexto inflacionario sumado a la reduccion de subsidios se
traduce directamente en una reduccion del consumo (que se puede ver
reflejado en los volumenes de venta de Danone Argentina S.A.) y en altas

tasas de intereses que generan un enfriamiento de la economia, la cual se



‘TBAprevé va a estar en recesion hasta por lo menos principios de

. h 2019. Por otro lado, se aprobd la reforma tributaria, en la cual
el gobierno busco aliviar la presion fiscal sobre los pequenos empresarios y
consumidores para que los primeros puedan invertir y los segundos puedan
consumir, pero a costas de que la lucha contra el déficit sea mas dificil ya que
los ingresos del estado se ven reducidos. El impuesto a las ganancias se
modificd de un 35% a 30% para el ano 2018y para el ano 2019 se reduciran
aln mas a 25%. Al mismo tiempo se redujeron las retenciones a las mineras
de un 5% a 0%, se eliminaron completamente las retenciones a productos del
campo vy se redujeron inicialmente de 35% a 30% las retenciones a la sojay
se seguiran reduciendo hasta 18% para finales del ano 2019.

Cabe aclarar que la economia de estados unidos estd en plena
expansion por lo que se prevén mas suba de sus tasas para lo que resta del
ano, lo que puede generar que el periodo de recesion esperado sea mas largo
aun.

Sumando a esto, estd la guerra comercial desatada por E.E.U.U.
contra china y demas paises. Por ahora Argentina no fue impuesto de
mayores tarifas en sus exportaciones al pais del norte, pero si lo fueron
China, Canada, México y paises de la UE. Esto genera que el clima
internacional sea uno en el cual reina la incertidumbre y Argentina se
encuentra en una posicion incomoda, ya que por un lado China se ha
convertido en uno de los socios comerciales de mayor relevancia para el pais
y también el hecho de que se estd buscando un posible tratado comercial
entre el Mercosur vy la UE, pero por otro, estar en buenos favores con
E.E.U.U noes algo que ninguin pais pueda desechar con tanta facilidad.

En base a esto, se puede observar que el contexto macroecondémico
de la Argentina no acompana a proyectos de inversion y por ende las
empresas tienen que apuntar a ser mas eficientes en cuanto al uso de los
recursos actuales asi poder bajar los costos y aumentar margenes en la época
de recesion y una vez finalizada la misma, invertir agresivamente para
aprovechar la expansion de la economia.

El consumo ha comenzado a bajar y lo seguira haciendo por los
proximos periodos, impactando directamente el nivel de ventas de Danone.

Comparando Enero de 2017 contra Enero de 2018 se vio una caida del 2%



i l ‘ en el consumo. Un dato adicional, es que las ventas de los
h

canales mayoristas a consumidores finales, aumentd en un
20%’. Sin embargo, las ventas totales de los mayoristas se redujeron por las
menores compras por parte de los autoservicios y comercios tradicionales. Al
mismo tiempo, de acuerdo a la Universidad Torcuato Di Tella, el indice de

confianza de consumidor se redujo en un 3%.

Factores politicos:

El gobierno actual se define por su politica de apertura comercial y de
integracion al mundo. Se fomentd el aumento de relaciones bilaterales con
los pafses y la mejora de las ya existentes. Esta buscando que las reglas del
juego sean claras vy asi atraer inversiones. Busco apoyo del FMI en un mega
crédito de 50 mil millones de ddlares para financiar la salida de déficit y
respaldarse frente a la corrida cambiaria, lo que ha generado un gran
descontento por parte de la oposicion ya que consideran que las politicas que
el FMI forzara sobre el gobierno impactarian negativamente a los sectores
sociales de menor nivel.

Esto sumado a los todavia altos indices de corrupciony rechazo alas
politicas liberales por parte de los sectores opositores han dificultado la
gobernabilidad, bloqueando proyectos de ley impulsados por oficialistas. Al
mismo tiempo, la deteriorada situacién econdémica, generd malestar en los
gremios generando que estos choguen constantemente con el gobierno. Los
mismos ya han realizado paros generales, ocasionando pérdidas millonarias
para las empresas vy el estado por la falta de actividad a lo largo de los
mismos. Segln el gobierno, en el Ultimo paro se perdieron alrededor de 29
mil millones de pesos. Ademas, estos estan inhabilitando la reforma de
flexibilizacion laboral, un conocido objetivo del oficialismo que tiene por
principal objeto reducir los costos laborales a las empresas de esta forma
estimulando la inversion 'y por consiguiente el crecimiento.
Simultdneamente, debido a las fallidas predicciones de la inflacién y por ende
los fallidos aumentos otorgados en las paritarias al comienzo del ano, han
generado paros escolares a lo largo de todo lo que va del ano, hecho que
resuena constantemente. A su vez, el poder concentrado en los gremios no

permite llevar a cabo distintas medidas de modernizacion y mejora a la
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‘TBAinfraestructura del pais. El ejemplo mas concreto de esto es |a

. h resistencia que ofrecen los gremios a los proyectos de inversion
que tiene por objeto mejorar el estadio de los trenes para reducir los costos
logisticos, ya que hoy en Argentina, se hace practicamente todo a través de
camiones. Esta resistencia también se visualiza en la transformacion digital
de distintos entes e instituciones publicas, en donde nuevamente los gremios
han presionado para que no se lleven a cabo distintas mejoras de caracter
tecnoldgico, cuyo principal beneficio es la reduccion de costos a través de la
mejor de la eficiencia.

Este contexto conflictivo no ha hecho otra cosa que generar

incertidumbre en el entorno privado ya que se teme que el sector politico al
cual pertenecia el gobierno anterior al actual, vuelva al poder y retomen sus
politicas populares y de hostigamiento al sector privado.
En cuanto a las regulaciones alcanzan a la industria, todas las lineas de
negocio de Danone, estan reguladas por normas bromatologicas. Dichas
regulaciones estan establecidas en reglamento bromatoldgico nacional vy
estas establecen una gran cantidad de exigencias a los productos. Por
ejemplo, para la linea de negocios de Danone, que comercializa quesos, en el
reglamento se establece que cantidad grasa los mismos pueden tener, asi
como limites de los componentes acidos que puedan llegar a tener. Al mismo
tiempo, todos los productos deben estar certificados por la ANMAT para ser
comercializados.

Para agregar, el gobierno de turno tenia planeado aumentar
impuestos a las bebidas azucaradas, ya que estas son perjudiciales para la
salud. Esto hubiese impactado de forma negativa en Danone ya que dentro
de sus lineas, comercializa bebidas azucaradas, pero el gobierno decidio ir
marcha atras, por la presion politica y lobby que las companias, entre ellas
Danone, realizaron. Esto es un importante punto a tener en cuenta ya que
demuestra un interés del gobierno en no perjudicar a las empresas, con
medidas que sofoquen sus margenes o eleven sus costos.

Por ultimo, recientemente sali¢ a la luz un entramado de corrupcion,
ligado a la obra publica por parte del antiguo gobierno. Es una gran
problematica ya que la sociedad parece estar exigiendo justicia, y que los

corruptos sean encarcelados, pero por otro lado significa que la obra publica



‘TBAse comienza a paralizar. El problema con esto es que la obra
. h publica es un pilar en la politica del gobierno de turnoy el sector
que estuvo empujando la poca recuperacion econémica de los ultimos dos
anos. Ademas, por la gran cantidad de personas del sector privado
involucrado, se ha generado una gran incertidumbre con respecto al futuro
de Argentina, dificultando aln mas, el recupero de confianza en el pais. Se
comenta en los medios que la causa de los “Cuadernos Gloria”, es un paralelo
al “Lava Jato” que tanto ha sacudido a Brasil en el plano politico y econémico.

Algo que sin duda no ayuda a la Argentina, siendo este nuestro principal

socio comercial.

Stakeholders:
Impacto alto

e Proveedores: Danone es cuanto menos, super importante en cada
mercado en el que actua, los proveedores de esta, tienen un sumo
interés en que Danone sea exitosa, ya que esta le provee gran
volumen de venta.

e (Casa Matriz de Danone, tiene interés de que cada “branch” de
Danone sea exitosa en todas las partes del mundo.

e Retailers (Danone tiene mucha presencia en las géndolas y gran
variedad de productos)

e Gobierno (debe asegurarse que se cumplan las normas
bromatoldgicas,entre otras) y también por el empleo que Danone
ofrece al pals. Algo a lo que se presta mucha atencion por parte del

gobierno actual.

Impacto Medio

e Tamberos (danone fomenta el desarrollo). Ellos son parte de los
proveedores de la linea de negocio mas grande de Danone.

e Empresa bagd. Tienen un joint venture con danone (nutricia bago) y
actuan como partners, tiene un gran interés en que Danone sea

exitosa.
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e Poblacion que vive cerca de la reserva natural
villavicencio (genera trabajo, turismo)

e Poblacion cercade el acuifero puelche (villa del sur)

Analisis Micro

Danone Argentina, cuenta con 4 principales lineas de negocio y una
quinta cuyo objeto es brindar soporte a ellas (Danone Business Services).
Estas 4 son:

e Aguas Danone (ADA)
e Danone Lacteos (DASA)
e Nutriciontemprana

e Nutricion médica

Aguas Danone es parte del mercado “NABS”, sigla que representa
Non-Alcoholic beverages en inglés, es decir, bebidas no alcohdlicas. Dentro
de este mercado se incluyen gaseosas, agua embotellada y aguas
saborizadas. En el ano 2015 esta unidad tuvo ingresos de alrededor de 4700
millones de euros a nivel global.

Danone Léacteos es parte del mercado de alimentos lacteos siendo
esta la linea de negocio que mas ganancia representa a Danone no solo en
Argentina, sino también a nivel mundial. En el ano 2015, los ingresos de esta
unidad totalizaron alrededor de 11 mil millones de euros a nivel global.

La unidad de negocio de Nutricion Temprana es parte del mercado de
alimentos especificamente para la etapa temprana de los nifios. En este
mercado, Danone es practicamente el Unico jugador siendo el lider
indiscutido. Los ingresos de esta linea de negocio totalizaron
aproximadamente 4900 millones de euros a nivel global.

Por ultimo, esta la linea de negocios de Nutricion Médica que si bien
representa menos dinero en ganancias comparado con las otras 3, es una
linea sumamente rentable. Esta muy apalancada en lo que es investigaciony
desarrollo. En el ano 2015 sus ingresos fueron de aproximadamente 1500

millones de euros a nivel global.

10
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. h LA Mercado “NABS”:

El mercado de bebidas no alcohdlicas es de aproximadamente
$131.309 millones de pesos, del cual Danone tiene una participacion de
mercado de un 8.6%. Este nivel de participacion ubica a Danone en segundo
lugar por detras de Coca-Cola cuya participacion es de 38.7%. En volumen
de litros son 8.246 millones de litros del cual Danone tiene una participacion
de 710 millones de litros.

Si reducimos el scope al mercado de aguas puras el mercado es de
aproximadamente 11.274 millones de pesos de cual Danone se lleva el 50%.
Luego el mercado de aguas saborizadas es de un total de 1.068 millones de
litros del cual Danone tiene una participacion del 39%.

Para el anélisis de mercado de esta linea de negocios vamos a tener en
cuenta todos los productos NABS (Non-Alcoholic Beverages): Gaseosas,
Jugos Polvos, Jugos Concentrados, Jugos Ready-to-Drink, Aguas Puras y
Aguas Saborizadas.

Danone tiene proyectado un crecimiento de 2% para el ano 2018.
Aguas:

5 Fuerzas de Porter:

Competidores:

Las barreras de entrada a este mercado son bajas debido a que en la
actualidad es tendencia el estilo de vida saludable por lo que cualquier
pequeno competidor puede ingresar al mercado. De todos modos esto no
impacta fuertemente en las ventas de Danone.

Consumidores:

En esta industria, el mercado es el que tiene la fuerza debido a que se
encuentra atomizado, lo cual genera que hay mas clientes que competidores.
Por este motivo, resultaria de mayor facilidad que los competidores realicen
acuerdos entre ellos a que los consumidores puedan hacerlos.

Proveedores:
Consideramos que la fuerza estéa del lado de los proveedores, ya que

en la industria vemos que hay jugadores con mucho peso, que representan

11



i l ‘ una participacion significativa en las ventas de sus proveedores.
h

Por otro lado, los recursos que utilizan en esta linea de negocio,
no son de dificil acceso sino que, por el contrario, tienden a la comoditizacion
(plastico, azticar, papel, saborizantes, etc).

Sustitutos:

En este caso, la fuerza se encuentra del lado de los sustitutos debido
a que podemos encontrar muchos productos que podrian reemplazar a los
ofrecidos por los competidores de esta industria. El principal sustituto que
podemos encontrar es el agua corriente, luego infusiones vy lacteos, entre
otros.
Mercado: EI jugador mas importante es Coca-Cola con un 38,7%, en

segundo lugar llega Danone con el 8%.

Lacteos:

El mercado de lacteos en Argentina es de un total de 395 mil
toneladas anuales del cual Danone tiene 60%.
Si tomamos el mercado en dinero de un total de 34 mil millones de pesos
proyectado para 2018 Danone tiene una participacion del 69%.

Dado que el porcentaje de participacion en toneladas es menor que la
participacién de mercado en dinero, concluimos que Danone tiene productos mas

caros que la competencia.

5 Fuerzas de Porter Lacteos:

Competidores:

En este caso, las barreras de entrada son muy altas ya que ingresar a
esta industria conlleva una gran inversion, conocimiento en el area de
desarrolloy produccion, cadena de refrigeracion, entre otras.

Consumidores:

Enestaindustria, el mercado es el que tiene la fuerza debido a que los
clientes estdn mucho mas atomizados que las empresas que ofrecen
productos lacteos. Por este motivo, resultaria de mayor facilidad que los
competidores realicen acuerdos entre ellos a que los consumidores puedan

hacerlos.

12



. l ‘ ‘\ Proveedores:
La fuerza se encuentra del lado del mercado a que podemos

encontrar pocos competidores en el mismo, mientras que hay muchos
proveedores para ellos.
Sustitutos:

El mercado es quien tiene la fuerza. Existen productos sustitutos a los
ofrecidos en esta industria, los cuales no representan una amenaza debido a
que por un tema de precios y de cultura la sociedad contintia optando por los
lacteos. A pesar de esto, estdn tomando relevancia a causa de la creciente
tendencia por la vida sana.

Mercado: Danone es el el jugador mas importante del mercado con un 60%

del market share, medido en volimenes de ventas.

Nutricion Infantil:

Se incorpora a grupo Danone en el ano 2007 y tiene como objetivo
brindar una adecuada alimentacion desde el nacimiento del nifno hasta su
ninez temprana para alcanzar en el futuro cercano todo su potencial en

cuanto a saludy desarrollo.

5 Fuerzas de Porter:

Competidores:

En este caso, las barreras de entrada son muy altas ya que ingresar a
esta industria conlleva una gran inversion y conocimiento en el area de
desarrollo y produccion debido a que esta orientado a ninos que se
encuentran en una edad en la que la nutricion es fundamental para el
correcto desarrollo.

Consumidores:

En esta industria, el mercado es el que tiene la fuerza debido a que se
encuentra atomizado lo cual genera que hay mas clientes que competidores.
Por este motivo, resultaria de mayor facilidad que los competidores realicen
acuerdos entre ellos a que los consumidores puedan hacerlos.

Proveedores:

13



‘TBALa fuerza se encuentra del lado del mercado a que podemos
. h encontrar pocos competidores en el mismo mientras que hay
muchos proveedores para ellos.
Sustitutos:

La fuerza se encuentra del lado del mercado debido a que el Unico
sustituto a estos productos es la leche materna.
Mercado:

Este es un mercado en el que la competencia es muy particular. Al ser
un producto sustituto de la leche materna, el cuidado y el tratamiento es muy
especial. Existen caso en los que una sola marca es recomendada para los
chicos, y al ser un tema tan delicado, las madres suelen hacerle caso al
pediatra o especialista. No es un producto del que se cambie de unamarca a

otra.

Nutriciéon Medicinal:

5 Fuerzas de Porter:

Competidores:

Esta industria tiene barreras de entrada altas ya que conlleva una
gran inversion debido a que son en su mayoria productos importados.

Consumidores:

El mercado tiene la fuerza, ya que Danone es el Unico jugador grande
en estaindustria.
Proveedores:

En este caso, la fuerza se encuentra dividida entre los proveedores y
el mercado, debido a que estos productos son Unicos y no hay muchos
proveedores, pero al mismo tiempo, si estas empresas quieren traer
productos al mercado argentino, Danone es su Unico distribuidor
importante.

Sustitutos:

La fuerza es del lado del mercado debido a que no existen productos

sustitutos.

Mercado:

14



i l R ‘\AI ser productos tan especificos, Danone es el Unico proveedor
h de los mismos. Existen productos que son importados
especificamente para 2 personas en toda la argentina.

Diferenciacién de mercado/competitividad:

Danone se destaca por los principales puntos:

e [nnovacion en los productos

e R&D encuantoasaludy nutricion

e (alidad de producto

e Economias de escala (plantas mas grandes que el resto de los
competidores menores

e Sistema logistico de Danone

e Valor de sus marcas

Analisis organizacional

Vision, mision
Mision:

Brindar salud a través de la alimentacion a la mayor cantidad posible
de personas.
Vision:

“One planet, One health.” Bajo el nuevo lema del grupo a nivel
mundial, Danone tiene la vision de llevar la saludabilidad en los alimentos a
todo el mundo. Esto lo busca conseguir ano a ano, eliminando los productos
de su portfolio que son nocivos para la salud, o modificando los mismos. El

grupo se plantea objetivos a largo plazo. Este ano ya se van a establecer los

mismo para el 2030.
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Promover la salud de la poblacion desarrollando y difundiendo el
conocimiento en nutricion, alimentacion y salud.
e Apoyar la investigacion, informar y capacitar a los profesionales de la salud
y de la educacion.
e Desarrollar y difundir materiales educativos en nutricion para el publico en
general.
e Patrocinar proyectos de investigacion, organizar simposios v talleres, asi
como la publicacion de libros.
e Creacion de boletines informativos, establecer programas de educacién
continua para profesionales de la salud y para el publico en general, asi como
organizar conferencias cientificas y programas de entrenamiento

profesional.

Estructura organizacional y dotacion de empleados

En cada unidad de negocio tenés un GM, es decir, no hay un CEO para
todo Danone Argentina. Luego cada unidad de negocio tiene sus respectivos
directores. Dentro de cada unidad de negocios se cumple la regla de que las
funciones de marketing y comerciales son las mas grandes siendos
soportadas por las demas funciones, como Finanzas, SCM, Compras, Legales,
RRHH, etc. Cabe aclarar que el departamento de Legales y Compras son
proveidas por el Danone Business Service Center. Las demas funciones de
apoyo estan provistas dentro de cada unidad de negocio de forma interna.
Canales de de comercializacién y exportacion

Danone divide sus canales de comercializacién en dos categorias. La
primera siendo la que se consideran las grandes cuentas. Estos son los
supermercados mas grandes, como por ejemplo Carrefour, La Andnima,
entre otros, asi como también las grandes cadenas mayoristas. En estos
canales lo que mas se consigue es volumen de ventasy gran presencia en las
gondolas de todo el pais.

Por otro lado estan los canales de proximidad, estos siendo pequenos

autoservicios, autoservicios chinos y nuevas propuestas tales como
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i l ‘ Carrefour express. La ventaja de estos canales es que ofrecen
h

mayor rentabilidad, ya que los precios a lo que se los vende son

mayores, ofreciendo méas margenes.

Relacién de laindustria con la sociedad y el medio ambiente

La relacion de Danone con la sociedad y el medio ambiente tiene 4
ejes principales:
e Mejor salud:

o Nutricién saludable:
Ofreciendo alternativas de nutricion saludable para los
primeros anos de vida.

o Informary educar alos consumidores:
Darles informacion y educarlos con respecto a la
nutriciony los valores de nuestros productos.

o Promover estilos de vida saludables y deporte

e Mejores vidas:
o Women empowerment:
A través de iniciativas como romper con los
estereotipos de las mujeres en sus publicidades, tratos

iguales entre hombres y mujeres dentro de la empresa,

e Un mundo mejor:

o Guiade agricultura sustentable:
conjunto de principios definidos a partir de Ia
experiencia para lograr una agricultura sustentable.

o Politicas climatolégicas:
Son politicas e iniciativas para reducir la huella de
carbono, y la emision de gases de efecto invernadero. A
través de la aplicacion de mejores practicas e
innovacion en sus procesos productivos y empaques.,
para reducir la deforestacion causada por la empresay

el uso excesivo de recursos naturales limitados.
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. h L‘ e Enfoque empresarial Gnico:

o Construyendo mejores respuestas con nuestros socios.

o Continuar nuestra historia como un pionero
o Invertir en nuevos modelos de negocio para un futuro

mas saludable

Andlisis FODA

Oportunidad:

Arcor compro el 49 % de las acciones de La Serenisima en los ultimos
meses y planea comprar el 51% restante. Como la logistica es una ventaja
competitiva de Danone Lacteos, se puede vender el servicio logistica a Arcor

y enun futuro pasar a considerarse como un shared service.

Fortalezas:

Logistica superior a otras empresas.

Debilidad:

Los estandares que maneja la empresa, son muy altos. A nivel global
existen practicas que tienen que ser respetadas a nivel mundial (por ejemplo,
los niveles de azticar de los productos). Esto limita a Danone a la fabricaciony
desarrollo de nuevos productos. Un ejemplo calor es el de Tregar vy la
realizacién de su postre de arroz con leche. Este es un producto que vende
aproximadamente 8 toneladas por dia. Los estandares que se manejan en la
planta, no permiten realizar este tipo de productos. Danone en este caso esta
perdiendo la posibilidad de fabricar un producto que mueve un alto volumen

de ventas en el mercado argentino.

Amenazas:
Frente a la oportunidad, una posible amenaza es que Arcor en vez de

querer asociarse con Danone, decida no hacerlo, ya que es competencia en
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. l R ‘\algunos mercados. Otra amenaza de esta oportunidad es una
h nueva corrida cambiaria, que termine desestimando la compra

total de la Serenisima por parte de Arcor

Variables financieras basicas globales de Danone:

e Ingresos brutos 2017: 24.69 mil millones de Euros.
e Ingresosnetos 2017:2.45 mil millones de Euros.

e Shareprice: 67.82 Euros

Danone SA

EPA: BN

67,82 EUR+0,30 (0.44 %)+
13 ago. 14:53 GMT+2 - Renuncia de responsabilidad

1dia 5 dias 1 mes 6 meses UAHF 1aro 5 afios Max.

67,19 EUR 30 de julio de 2018

dic. 2017 abr. 2018 ago. 2018

Evolucion del precio de la accion de Danone en el Ultimo ano.

Enelano 2017 se entregaron dividendos por 1.7 euros por accion.
Danone acaba de concluir su adquisicion de la empresa “WhiteWave”
aumentando de esta forma su diversificacion vy liderazgo en el mercado de

alimentacion saludable.
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iTB [_\Stakeholders 10

Expectativas 1

ANEXO 12

Proceso a optimizar

Abastecimiento de materias primas para la planta de Longchamps de

Danone.

Contexto y enfoque

La mejora del proceso de abastecimiento para la planta de “Longchamps” se
da en el contexto de la implementacion del ERP SAP en la unidad de negocios de
Lacteos. Dicha implementacion ya se ha realizado en otra unidad de negocio, Aguas,
siendo Lacteos la siguiente en adoptarlo. Esto es importante ya que es por dicha
implementacion que Danone Lacteos estd haciendo una revision general de sus
procesos y es aqui donde nace el proyecto de optimizacién del proceso de
abastecimiento. Vale aclarar que la experiencia de la previa implementacién no fue
del todo optima y a partir de ella han logrado aprender de errores cometidos

previamente para no volver a realizarlos en esta nueva implementacion.

Es debido a este contexto, que el enfoque elegido para llevar a cabo el
proyecto es el enfoque tradicional en donde se realizard un relevamiento del
proceso “As-is” para luego analizar y proponer mejoras que estén alineadas a todo el

proceso de implementacion de SAP alo largo de la unidad de negocios de lacteos.

Definicion del caso de andlisis

e Proceso “As-is”
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N ‘ \ e Descripcion de la probleméatica
i ! LA )

Objetivo general del proyecto

e Definicion del alcance (Sectores involucrados, procesos, Personas,

cobertura geografica)

Proceso “As-Is”

Cadena de valor

Cadena de valor

PROVEEDORES INDUSTRIAL COMERCIAL DISTRIBUCION
Proveedores de Se recibe y se Generacion de Se distribuyen
materia prima e producen los leads y venta los productos
insumos productos a cuentas (Retail)

’ MARKETING Y COMUNICACION |

’ GESTION DE CALIDAD |

| LOGISTICA |

L3
Macro-Proceso
Proceso industrial
SCM ABASTECIMIENTO PRODUCCION
Analisis de Generacion de Recepcion de Se elaboran los
requerimientos ordenes de mercaderia productos
compra

| MARKETING Y COMUNICACION |

| GESTION DE CALIDAD ‘

| LOGISTICA |
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. N\ . A Modelado Proceso de Abastecimiento

Procedimiento de Ingreso de Insumos Productivos

Proveedor Administracion Almacen Supply Chain Almacen Produccion CCI

Remito Proveedor

Proceso de Entrega de Insumos Productivos

Produccion Administracion Almacén Almacén Productivo

Necesidad

Control y
Verificacién

Proceso de abastecimiento

La cadena de abastecimiento comienza en el momento que los diferentes
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‘T‘ \msumos van arribando a la planta industrial de Longchamps. Esta
. [ L ‘ cuenta con un tréafico de 135 camiones por dia que incluyen la leche,
bandejas plésticas, ingredientes y packs mientras que egresan 85 camiones de

productos terminados.

El primer contacto del ingreso de insumos productivos lo realiza un operario
que recibe lamercaderiay la orden de compra. El mismo verifica toda la informacion
y una vez aprobado, se descargan los insumos de los camiones. Luego este mismo
operario contabiliza la mercaderia y un nuevo operario es quien ingresa esta
informacion al sistema. Cabe mencionar que todo llega a un almacén central y del
mismo es distribuido a los distintos sub almacenes como plasticos y materia prima.
Las esencias v los colorantes se guardan aparte ya que son materiales inflamables.
Cualquier tipo de problema que haya con las érdenes de compra, se avisa a compras

que se van a comunicar con supply pararesolverlo lo mejor posible.

Produccion es el encargado de detectar las necesidades de los insumos que
van siendo requeridos, por eso es que dicha area debe realizar el pedido a
administracion de almacenes/ abastecimiento. Estos son los encargados de verificar
y controlar el pedido antes de emitir el remito para el almacén productivo. Si algo no
estd lo suficientemente claro el pedido vuelve hacia produccion. Una vez aprobado y
finalizado el proceso se le confirma a almacén productivo que realice el pedido para

luego ser enviado a produccion.

Generadores de actividad del proceso

El proceso de abastecimiento cuenta con un Unico generador de actividad.
Descrito previamente, el iniciador de actividad del proceso es la recepcion del
remito por parte del proveedor. Esta actividad es la que da inicio al procesoy se da

cuando arriba la mercaderia a la planta.

Output del proceso

El output del proceso se reduce a la generaciéony archivacion de un informe
de recepcion de materia prima. Por otro lado, en el proceso de contacto con
produccioén tiene como output un remito interno del cual se generan dos copias. Una

la archiva producciény la otra abastecimiento.

Otro punto a considerar como posible output del proceso de abastecimiento
es la entrega de la materia prima al sector de produccién ya que es dicha entrega la
que da inicio a la actividad del otro sector, pero dado que esta actividad se realiza
previo a la generacion del informe de recepcion, lo consideramos como un output

“Secundario”.
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iTBA\Métricas actuales

En cuanto a sus métricas, Danone se caracteriza por ser una empresa que
prevalece la toma de decisiones en el momento, no forma parte de su cultura seguir
procesos como antes lo hacia la empresa Mastellone, la cual incorporaron al grupo
con el desembarco en la Argentina. Tienen pocas métricas a lo largo del proceso lo
que no permite una correcta u objetiva medicidon del proceso. Su métricas mas
importantes son el ingreso vy egreso de pallets, que es casi una relacién uno a uno

(ingreso: 3960 pallets, egreso: 3900 pallets) .

Por otra lado una métrica mas importante, o que podria llegar a arrojar
mayor informacion, son el nimero de transacciones mensuales dentro del sistema.
Aca podemos ver que el nimero de transacciones en el ingreso de insumos es
mucho menor que la del egreso, dando un claro ejemplo de que los papeles y la
burocracia de la antigua empresa Mastellone sigue teniendo un gran peso en esta

parte del proceso.

Descripcion de la problematica

Dentro del foco de nuestro proyecto sobre abastecimiento de materiales y
teniendo en cuenta el andlisis previo sobre el proceso, pudimos identificar varios

puntos que consideramos problematicos.

El primer problema que identificamos que puede tener un gran impacto
sobre el proceso, son errores en la orden de compra. Cuando un operario se
enfrenta con algun problema de este tipo, automaticamente se tiene que comunicar
con Compras para ver de qué forma se puede solucionar. Si son insumos que se
necesitan de manera inmediata, ya que estamos hablando de productos lacteos que
no pueden permanecer mucho tiempo en stock, con autorizacién de un superior se
aceptan los pedidos de todos modos. Luego Compras se comunica con Supply Chain
para resolver el problema que se haya detectado con la orden de compra.. La
comunicacion es fluida pero la respuesta a los problemas no es tan rapida como

deberia. Esto es un punto el cual les puede generar inconvenientes.

Dentro del sistema que usan en Danone ( por el momento Oracle) , los
diferentes proveedores no tienen acceso de ninguna forma a la base de datos, todos
se realiza de forma escrita y sin previa aprobacion. Esto va de la mano con los

errores que se producen en las ordenes de compras.

Por otro lado, siguiendo el hilo del proceso, son dos operarios distintos los
que se encargan de la recepcion fisica y el ingreso del mismo al sistema. Sumado a

esto dentro de la recepcion fisica, el conteo de materiales se realiza en el momento
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l ‘ ‘\de forma manual lo cual ademas de no ser muy eficiente también abre
. [ L la posibilidad al error humano. Podemos ver que este tema esta muy
relacionado con la cultura de la empresa ya que muchos de sus operarios estan hace

mucho tiempo trabajando en el rubro.

A su vez podemos identificar que las transacciones para el ingreso de
materiales son mucho menores que las de egreso. Esto nos indica que existe mucha
burocracia en cuanto al egreso del producto terminado cuando esto deberia ser al
reveés vy facilitar la liberacion de mercaderia para luego ser distribuida a sus puntos

correspondientes.

Al mismo tiempo, otro problema que detectamos fue la falta de métricas que
se miden a lo largo y ancho del proceso. El equipo de Danone nos aportd métricas
que toman, y consideramos que estan son muy pocas. Como la vieja frase dice “Lo
gue no se mide, no se puede mejorar”y consideramos que es imprescindible pensar

y armar nuevas métricas en pos de mejorar el proceso.

Otro problema que pudimos identificar esta atado a la cultura de la empresa
mas que al proceso en si. En base a la informacién recabada en la reunion con el
equipo de Danone, pudimos observar que la cultura de Danone estd “agrietada” por
la compra de Mastellone Hnos. Si- bien dicha adquisicion se realizé hace ya varios
anos, gran parte del personal que actua en el proceso de abastecimiento proviene
de dicha empresa vy todavia mantienen la cultura “Familiar” de la misma. El uso de
papel parece ser la reglay se tienden aignorar politicas y protocolos de Danone. La
resolucion de problemas se da en el momento en que estos aparecen y no se tiende
a seguir un plan, aun cuando este existe. Consideramos que este punto es de los més
dificiles de mejorar, ya que la cultura organizacional trasciende a un solo proceso.
Sin embargo, creemos que seria un punto que de poder mejorar y optimizar

presentaria grandes beneficios en cuanto al proyecto en general.

Por Ultimo, otro problema que detectamos, es el nivel de comunicacion que
existe entre los distintos sectores involucrados. De acuerdo a lo hablado con el
equipo de Danone, se comentd que las areas de la empresa se encuentran asiladas,
es decir se comportan de forma cuasi aislada. Si bien se mantiene cierta
comunicacion entre las areas, creemos que la poca fluidez v nexo entre cada sector

termina impactando negativamente en la resolucion de problemas que las involucre.

Objetivos generales del proyecto

Cuantitativos

El proyecto de optimizacién del proceso de abastecimiento tiene como
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N l ‘ \objetivo principal mejorar eficiencia de todo el proceso alrededor de
. [ L ‘ 3 ejes principales:

e Reduccion de uso de papel.
e Reduccion de controlesy tareas duplicadas.
e Reducir tiempos:
o Reduccion tiempos de recepcion de mercaderia.
o Reduccion de tiempos en la resolucion de problemas relacionados a
la materia prima que se recibe.
o Reduccion de tiempo de ociosidad generados por las probleméticas
descritas anteriormente.

e Incorporacion de tableros de controly métricas.

Cualitativos

e Re aprovechamiento de mano de obra. Es decir, al eficientizar el proceso
poder re alocar mano de obra extra en una parte del proceso, a otra.

e Automatizacion de tareas. Mediante laimplementacion de tecnologia.

e Integracion con proveedores.

e Integracion entre sectores ( mejorar comunicacion).

e Mayor estandarizacion del proceso.

Alcance

En base a los puntos anteriores determinamos que el alcance del proyecto
involucra distintas areas de la compania. Dado que el proceso de abastecimiento
estd en permanente contacto con las dreas de SCM, Compras, y Produccion, y varias
de las problematicas identificadas surgen a partir de la relacién con estas,

consideramos que a nivel de areas, el alcance se circunscribe a estas 4 areas.

En cuanto a los procesos dentro del alcance del proyecto consideramos que
el proceso de requerimientos, es decir, andlisis de qué es lo que se necesita,
contenido dentro del adrea de SCM, estd involucrado, principalmente por la
generacion de documentacion y comunicacion con el area de Compras. Por otro
lado, el proceso de generacion de érdenes de compray documentacion también esta
dentro del alcance ya que nuevamente esta involucrada en algunas de las
probleméticas mencionadas. A su vez, el proceso de de abastecimiento esta
totalmente dentro del alcance del proyecto ya que es este el que se busca optimizar
y mejorar. Finalmente, consideramos que esta contenido dentro del alcance, el

proceso de Logistica entre Abastecimiento y Produccion, ya que parte de los
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i l ‘ objetivos, es reducir los tiempos en el cual dicho proceso se realiza.
h

En cuanto a las personas dentro el alcance consideramos que

principalmente estadn contenidos, las personas involucradas en el proceso de

abastecimiento. Esto incluiria al personal de administracion vy al personal operativo.

A su vez pero en “‘menor’ medida el personal involucrado en los procesos

adyacentes al de abastecimiento.

Respecto a la ubicacion geogréfica, el alcance del proyecto se circunscribe a

la planta “Longchamps”. La misma esta ubicada en la provincia de Buenos Aires

siendo esta la Unica planta de lacteos de Danone en el pais.

Actores y stakeholders
Actores
e Supply Chain: Son los encargados de identificar las necesidades de

produccién vy realizar el pedido a compras para que adquiera los insumos
pertinentes.

Calidad: Es un area que estd presente a lo largo de toda la cadena de valor.
Estad afectado por el proceso de abastecimiento dado que ineficiencias a la
hora de ingresar los insumos pueden afectar ala misma. Esto se debe a que,
al trabajar con productos lacteos, un camion retenido por mas tiempo del
necesario puede hacer que afecte los tiempos de produccion que estan
establecidos y que necesitan ser cumplidos, y que genere que los productos
no cumplan con la calidad.

Compras: Son quienes se encargan de generar las ¢érdenes de compra que le
llegan a los proveedores. Son actores claves de este proceso dado que, gran
parte de las ineficiencias para poder ingresar los insumos que envian los
proveedores, son errores en las mismas. Cuando los operarios de
abastecimiento identifican errores en las mismas, se generan grandes
demoras debido a que tienen que confirmar con compras los detalles del
pedido que se habia realizado antes de poder admitir los insumos.
Produccion: Son los principales afectados por el proceso de abastecimiento.
Un error o demora en la adquisicion de insumos puede generar una falta de

los mismos, haciendo que haya retrasos o pérdidas en la produccion.

Stakeholders

Gremios: Los gremios son un stakeholder clave en el proceso de
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| T‘Aabastecimiento. Exceptuando al gerente y al Supervisor, todo el resto

. [ L de la dotacion de empleados que trabajan para abastecimiento (dos
coordinadores de turno, cuatro administrativos, y dieciséis operarios) son
miembros del gremio. Si bien estan abiertos al cambio, la gran mayoria de los
empleados de planta eran empleados de Mastellone Hermanos, que se
incorporaron a Danone cuando se realizd la adquisicion. Esto no solo
significa que hay diversidad de culturas dentro de la planta, sino que hay
muchos empleados que tienen veinte o mas anos en la misma, lo cual genera
cierta resistencia a los cambios. La metodologia de Danone para evitar
cualquier tipo de rozamiento que pueda provocar aversion al cambio es
antes de implementar cualquier modificacion, se sientan con los
representantes del gremio para llegar a un acuerdo que satisfaga a ambas
partes.

e Proveedores: Cuentan con 79 proveedores de distintas escalas. Estan
afectados por la ineficiencia del proceso debido a que si hay mala
comunicacion entre ellos y la empresa, o entre las distintas areas de la
misma empresa, puede provocar gue el camion con insumos se demore en
ser admitido, o que directamente sea rechazado antes de que pueda
ingresar su mercaderia.

e Directivos (Ver Anexo): Danone cuenta con ocho directivos, dos de ellos son
sponsors del proyecto de implementacién de SAP, a raiz del cual se esta
analizando la mejora de este proceso, el cual no solo afecta a estos dos, sino
que afecta a todos ellos. Una demora en abastecimiento que afecte a la

produccion puede tener alto impacto en toda la empresa.

Expectativas

En cuanto a las expectativas, en base la reunion con el equipo de Danone y
analizando el marco en el cual la optimizacion del proceso se va a llevar cabo

consideramos que las expectativas son las mencionadas a continuacion.

Por el lado de los actores y stakeholders involucrados directamente en la
actividad de la planta, su principal expectativa, es la de poder reducir los tiempos de
recepcion y que funcione de la forma mas fluida posible, eliminando pasos
innecesarios y reduccion de controles duplicados o redundantes. A su vez, también
esperan poder implementar un tablero de control con nuevas métricas que
permitan llevar a cabo un control mas concreto del procesoy poder tomar medidas

correctivas ante desvios de forma mas agil y répida.
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l ‘ ‘\Por el lado, de las areas adyacentes a abastecimiento la principal
. [ L expectativa es mejorar la comunicacion para que la resolucion de
problemas que afecten a los respectivos sectores sea de forma mas eficaz vy fluida.

Finalmente, la expectativa de los sponsors del proyecto, es decir, a nivel de
negocio/management, esperan que el proceso se optimice a través de la
implementacion y uso de tecnologia que no solo mejore el proceso como esta si no
también que se busque, en lo posible, la automatizacion de tareas dentro del
proceso. Nuevamente hay que tener en cuenta que el marco del proyecto se da en

unaimplementacion de un sistema en toda la unidad de Lacteos.

Carlos MAGAN
Direccion General Danone
9 carlos.magan(@danone.com
ﬁ# Buenos Aires - Danone
' Leads §11 people in total
@ Message Follow
Showing only direct reporis in a large team.  Show All - Always Show All
H Fabian OLIVETO ‘Q Gustavo ALVAREZ 9 Leonardo SEBASTIAOQ
Luiz SILVA FILHO 7 Mariano HELOU
M ESTEBANEZ
GM Logistica La Sereni.. Q ana @ VP, Sales EDP Argentina

Samanta ORTEGA ValenEi.n Emtzsto VIDEL#
"l HRD Cluster South Co...

Fabian Oliveto — Director industrial (sponsor proyecto)
Leonardo Sebastiao — Director Finanzas (sponsor proyecto)
Gustavo Alvarez — Director Calidad

Luiz Silva Filho — GM Logistica La Serenisima

Maria Estébanez — Directora de Marketing

Mariano Helou — Director Ventas/Comercial
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‘T
. N BADescripciénactual:

Procesosy IT:

Modelo nivel 3 del proceso de abastecimiento:
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Supply chain
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5'4’[ Aprobacian

Rachazo y envio
de remila

Documentos internos:

e Remito: el remito es el documento interno que se crea cuando se recibe el

producto en planta.

e RIF: Remito interno productivo

e Factura: La factura es el comprobante de la transaccién. Es realizada por el

proveedor y enviada a Danone para que realice el pago por la compra.

e Informe de recepcion: es un documento interno que se crea cuando ya esta

disponible todo lo necesario para que se realice el pago.
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Actualmente se utiliza un sistema de Oracle para manejar stocks e
inventarios y también para hacer controles. A pesar de esto, en la actualidad
se estd empezando la implementacion de un sistema SAP, con el que buscar
acceder a nuevas funcionalidades que con el sistema actual no poseen, y con
el que tienen la posibilidad de hacer mas eficiente el proceso. Por otro lado,
Danone en el resto del mundo v, en la linea de negocios Danone Aguas, ya
cuentan con el sistema SAP implementado el cual trajo consigo la posibilidad
de mejoras a lo largo de los procesos que intersequen a las lineas de negocio
ya que contar con sistemas creados por el mismo proveedor ofrece ventajas

en las interacciones posibles entre dichos sistemas.
Estructura organizativa, personasy cultura:

® QOrganigrama actual del area:

MNo
Gerente Gremialistas

T

Coordinador de

Tumo (2) Administrativos (4)

Operarios (16)

® | amisiondel drea de abastecimiento:

Tiene como principal eje que los insumos y materia prima llegan
cuando tienen que llegar al area de produccion para ser utilizados en la
fabricacién de los productos de Danone. Es decir, tiene que asegurarse de
qgue a produccion no le falten insumos o materia prima. Es imprescindible
que ese proceso se lleve a cabo de forma correcta ya que por el tipo de

productos que se fabrican, lacteos, los tiempos son de vital importancia para
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‘T‘ \cumplir con los estandares de calidad y salubridad, tanto los
. h L‘ impuestos por el ente regulador como los que Danone mismo exige.

® [uncionesdel area:

El drea de abastecimiento es la encargada de coordinar y recibir los
pedidos de insumos, para, una vez ingresados al almacén de produccion,
administrarlos y coordinar el abastecimiento a los distintos sectores de Ia
planta de produccién, asegurandose que no haya demanda de insumos
insatisfechas que puedan provocar retrasos en la produccién o costos

imprevistos.

® Rolclaveysuscapacidades:

El rol clave del proceso es el administrador de almacén, es quien se
encarga de identificar la necesidad de insumo y de hacer la coordinacion del
abastecimiento a los distintos sectores de la planta de produccién. En este
momento tiene un rol muy importante en el proceso debido a que la
empresa no cuenta con un sistema de administraciéon de inventarios, por lo
que se realizan constantes controles fisicos para cerciorarse de que no
hayan errores en los stocks que se encuentran ingresados en el sistema. Un
error por parte del mismo, podria generar altos costos de inventarios, o

costos relacionados con la falta de insumos para llevar a cabo la produccion.

® Andlisis de estructura:

En la actualidad Danone cuenta con un alto grado de ineficiencia
producido por controles fisicos duplicados, errores y demoras en la
comunicacion tanto interna como externa, v, alto nivel de burocracia. Hay
ociosidad por lo que si los procesos se vieran ejecutadas de forma optima,

serfa necesario un redisefio de la actual plantay estructura del sector.

® Aspectos culturales:

Dentro de nuestro proceso, podemos ver que los aspectos
culturales de los antiguos operarios de mastellone, pueden afectar el
proceso, como por ejemplo la ubicacion de los pallets dentro del almacén no
tiene un orden especifico sino que se realiza de forma intuitiva como los

vienen ordenando en los Ultimos anos o la resistencia a cambiar el modo de
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l ‘ ‘\hacer las cosas en su forma general debido a que son empleados que
. [ L realizan las mismas tareas hace muchos anos. El aspecto culturalen la
mejora del proceso de abastecimiento es algo clave.

Modelo de gestion:

En base a los distintos encuentros que tuvimos con Danone vy la
informacion macro recabada en la primer consigna, consideramos que el
area de abastecimiento no cuenta con un modelo de gestién formal ni
tampoco ningln tipo de plan ni politicas respecto de como el area se deberia

manejar.

La empresa cuenta con bajas cantidades de indicadores y métricas,
lo cual se debe en parte a la cultura de la empresa, la cual lleva a tratar los
problemas que surjan, en la medida que vayan apareciendo, en lugar de
llevar un control mas especifico que les permita encontrar posibilidades de
mejoras. Siguiendo este mismo tépico, en el proceso de abastecimiento no

usan técnicas de mejora continua, como podria ser la metodologia LEAN.

Métricas:

Debido a la falta de métricas que se utilizan a lo largo y ancho del
proceso , definimos las siguientes métricas que consideramos esenciales
para poder tener un mejor control del procesoy al mismo tiempo identificar
errores. Los numeros los definimos a partir de ciertos supuestos sumado a
las métricas que Danone nos proveyo: Pallets por dia, transacciones por dia,
cantidad de proveedores, horarios de los turnos de los empleados vy el
tiempo aproximado que lleva resolver los errores en las érdenes de compra.
Vale aclarar que en cada conclusién se establece un valor objetivo de las
métricas determinantes de cada punto y dicho valor objetivo fue propuesto
por nosotros ya que Danone no cuenta con ningln plan ni base de

referencia en cuanto a las mediciones y métricas del proceso.
Datos provistos por Danone:

e 3960 pallets mensuales

e /9 proveedores distintos
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3200 transacciones de ingreso mensual

VA

8400 transacciones de egreso mensual

e 135 camiones diarios llegan alaplanta

e 5 horas promedio resolucion de problemas en la orden de
compra

e Hay 3lineasdedescarga
Supuestos:

e Controlfisico conlleva 1 horay es realizado por un operario

e Busqueda de pallets en los depdsitos conlleva 2 minutos por
pallet promedio.

e (Cadazorrahidraulicalleva 4 pallets

e 30 pallets por camion

e Porcentajedeerrores en drdenes de compraes de 35%

e (Cadacamion equivale a unaorden de compra

e Principio de Pareto — el 80% de los pedidos son realizados
por el 20% de los proveedores. 108 camiones diarios

corresponden a 16 proveedores de los 79.

Conclusiones:

e Hay 135 camiones diarios, por lo que hay 45 camiones por linea de
descarga. Teniendo en cuenta, que el 35% de las drdenes de compra son
erroneas (48 ordenes de compra), hay 16 OC con error por linea de
descarga. Si cada problema se resuelve en 5 horas, eso significa que 80
horas por linea de descarga se pierden. Dado que en un dia hay menos de 80
horas llegamos a la conclusion de que Danone, ingresa los pedidos sin
documentacion ni ingreso al sistema de los mismos. Esto es un gran
problema desde el punto de vista de control de gestion vy calidad ya que no
se puede hacer ningun tipo de trazabilidad de que pedido se utiliza en qué
lote de produccién ya que no estan en sistema. Ademas, esto arrastra las
horas necesarias para solucionar los errores de compra a otros dias,
logrando que los administradores estan resolviendo cuestiones que ya
deberian estar resueltas y que ellos no puedan estar trabajando sobre lo que
deberian estar trabajando. El valor objetivo de la métrica que mide el % de

errores en OC es de 5%. Entendemos que idealmente deberia ser O pero
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| T‘Aconsideramos que el error es parte de la actividad diaria y pasar de un
. [ L 35% a 5% seria un gran avance y progreso en la resolucion de esta
probleméatica.

e A partir del supuesto de que cada control fisico conlleva una horay hay 2
controles fisicos, se pierde una hora hombre por dia en una tarea duplicada.
Esto de por si representa una ineficiencia, pero ademas dicha hora hombre
se podria utilizar en otra parte del proceso por lo que es un claro
desaprovechamiento de recursos. Consideramos que el valor objetivo seria
solo tener un control fisico

e Haciendo la relacion entre transacciones de ingreso y de egreso,
encontramos que hay 2.6 transacciones de egreso por cada 1 transaccién de
ingreso. A partir de esto llegamos a la conclusiéon de que de forma interna
hay mucha burocracia y el proceso estd poco optimizado y limpio. Ademas,
llevar la métrica “Transacciones” sin hacer un desglose de qué es cada
transaccion no es Util ya que no se puede determinar en donde debe
ponerse el foco para mejorar el proceso. El valor objetivo que establecimos
es de una paridad de 1-1, cosa que la burocracia y trdmites internos se
mantengan lo méas optimizados posible.

e A partir del supuesto de que se tarda 2 min en encontrar el pallet correcto
en el depdsito, estimamos que se pierden 130 horas mensuales debido a
esto. Esto no solo es una gran ineficiencia en cuanto al tiempo, sino que
también se estarian pagando 130 horas hombre para realizar algo que no
deberia tener que realizarse. El valor objetivo que establecimos, es de O
minutos perdidos por encontrar el pallet correcto. De implementar una
metodologia de orden en cuanto a como almacenar los pallets en los
depdsitos, este problema no sucederia.

e El| hecho de que cada OC errdnea se resuelva en 5 horas, es prueba de la
falta de comunicacién que existe entre las distintas areas. De acuerdo a lo
gue nos comentd Danone, el proceso de resolucion es el siguiente:

o Abastecimiento tiene que comunicarse con compras. Luego compras
con SCM. Luego SCM con produccion. Luego SCM denuevo con
compras, y nuevamente compras con abastecimiento. Mas alla de
que este proceso se puede mejorar de por si, el hecho de que todo
este proceso tarda casi una jornada laboral entera, demuestra lo

poca fluidez que entre las comunicaciones.
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N l R ‘\EI valor objetivo de esta métrica la establecimos en 1 hora ya que
. h consideramos que es el tiempo suficiente como para poder resolver

este tipo de errores, que justamente son poco complejos.

® Necesidades / requerimientos para un_efectivo Control de Gestion

Operativo:

Teniendo en cuenta lo previamente mencionado respecto de la falta
de mediciones en la planta, determinamos que el principal requerimiento
actual es un analisis y definicion de métricas con el objeto de implementar
un tablero de control para justamente poder contar con informacion
concreta respecto de la actual gestion. La implementacion de este tipo de
herramientas permitird un control mas directo de la operacion del sector ya
que de esta forma Danone podria efectivamente determinar como esté la
gestion actual y generar una base de referencia para poder medir el

progreso a medida que el proceso de abastecimiento se va optimizando.

Puntos Criticos:

Punto critico: 6rdenes de compra

A partir del relevamiento realizado un punto critico encontrado fue
errores en las 6rdenes de compra. Dichos errores no se refiere a que las
ordenes de compra estan ” mal” escritas, si no a que las érdenes de compra
representan cantidades que no son las requeridas. De acuerdo a la
informacion relevada el 80% de los problemas con las 6rdenes de compra
son debido este tipo de problemas. El 20% restante si se debe a érdenes de

compra mal generadas.

Causa:

La principal causa de este tipo de errores es una mala comunicacion
interdepartamental. Al no tener una buena comunicacion entre los distintos

sectores adyacentes al de abastecimiento, se dan estos tipos de errores, en
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‘T‘ \donde las cantidades requeridas no son las que se terminan
. [ L ‘ efectivamente comprando. Dado que el sector responsable de
determinar las cantidad requeridas a partir del input del sector de

produccién, es el drea de SCM, creemos que la falta de comunicacién entre

estas es la principal causa.

Impacto:

El impacto de este tipo de erroresy problemas tiene efecto alo largo de la
cadena de valor. En primer lugar, al sector de abastecimiento afecta
directamente ya que cuando se detectan disparidades en las cantidades
requeridas por produccion, en relacion a las cantidades escritas en las
ordenes de compra, abastecimiento se tiene que comunicar con compras vy
luego compras con SCM vy finalmente SCM con produccién. Dado que para
resolver este tipo de problemas se tiene que esperar que todas esas
comunicaciones se lleven a cabo, la operacion del sector de abastecimientoy
por consiguiente sus procesos, se ve afectado por el tiempo que se tardaen
gue dichas comunicaciones se lleven a cabo para poder sortear finalmente
bien las cantidades. Todo ese tiempo genera que el sector de abastecimiento
tenga mucho tiempo ocioso por lo que hace que la ineficiencia del sector sea
alta. De acuerdo al relevamiento, un problema de errores en la orden de

compra, se resuelve en promedio en un tiempo de 5 horas. Dado el tipo de

productos que se fabrican en la planta, la operacion no puede esperar tanto
tiempo por lo que actualmente se realiza un workaround. Si el problema se
trata de un faltante de insumos, se procede con el proceso de
abastecimiento a la producciéon aun cuando faltan insumos y una vez
sorteado la disparidad entre los requerimientos de produccién con la orden
de compra se ingresa al sistema el pedido en cuestion. Es decir, que vos
podes tener ya terminado un pote de Casancrem, y todavia, el lote de la

compra de los potes no se ingreso al sistema de Danone.

Por otro lado impacta en la operacion de produccion ya que puede
darse que haya faltante de insumos necesarios para la produccion ya que la
orden de compra no tiene especificado bien las cantidades. Esto tiene un
impacto alto en los tiempos de produccion vy es imprescindible que estos

errores se reduzcan.

A su vez tiene impacto en el drea de compras ya que tiene que

reveer y rehacer las ordenes de compra con errores. Esto genera que se
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| T‘ \invierta tiempo en drdenes de compra que en teoria ya deberian estar
. h L ‘ bien confeccionadas.

Al mismo tiempo vy por la misma razén, impacta en SCM ya que
tienen que re hacer un andlisis de requerimientos y volver a comunicarse
con Compras por cuestiones que ya deberian estar terminadas. Es decir,
tanto en Compras y SCM, termina generando tareas duplicadas o

redundantes.

Punto critico: Duplicacién de controles

Otro punto critico detectado es la duplicacion de controles. Si
observamos el modelo del proceso, podemos ver que hay dos controles
fisicos realizados por dos personas distintas y de forma consecutiva. Esto es
un punto critico ya que uno de los principales objetivos es reducir tiempos y

mejorar la eficiencia.

Causa:

La causa de este tipo de problemas tiene que ver con como fue
concebido el proceso sumado al choque cultural que existe entre Danone 'y
Mastellone hermanos. De acuerdo a lo relevado, estos dos controles se
llevaban a cabo histéricamente y nunca fue un punto de mejorar en el

proceso. Un clasico ejemplo del “Siempre lo hicimos asi”.

Impacto:

El impacto de este punto se relaciona directamente con la cantidad
de tiempo que se tarda en almacenar un insumo una vez efectuada la
recepcion del mismo. Al tener que efectuarse dos controles fisicos
efectuados por personas distintas se duplican los tiempos en los que se
controla la mercaderia recibida. Al mismo tiempo, el hecho de que el rechazo
de insumos sea efectuado por el rol de CCl, de encontrarse un error en la
mercaderia, en el primer control, el pedido que ya se sabe que esté erréneo,
tiene que llegar al sector de CCl para ser rechazado. Esto implica que se

retrase el rechazo de la mercaderiay por consiguiente el proceso de realizar
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‘T‘Ael pedido nuevamente. Este punto se ve exacerbado por la falta de
. h L comunicacion entre los sectores.

El sector y los procesos que se ven afectados por este tipo de
problemas, es el sector de abastecimiento vy los procesos contenidos dentro
de este. El de abastecimiento se ve afectado debido a que al tener que
efectuar dos controles fisicos y consecutivos, genera que se pierda tiempoy
recurso en una tarea duplicada, generando que el sector sea ineficiente.
Ademas, el hecho de que el insumo se rechace por el rol de CCl genera que

la resolucién de un problema con algiin pedido, sea resuelto de forma menos

agil.

Punto critico: Método de almacenamiento

Otro punto problemético identificado es el pobre método de
almacenamiento que se utiliza en el sector. De acuerdo a lo relevado, una
vez que la mercaderia se recibe y se aprueba, se procede a ser almacenada
dentro de los depdsitos de la fabrica. El problema estd es que no hay un
esquema ni plan de como se debe almacenar los palets con los insumos
dentro del almacén, es decir, que se guardan a medida que van llegando sin

ningun tipo de logica u orden.
Causa:

La causa de este problema se da por una falta de planeamiento del
sector asi como falta de politicas y reglas en cuanto al manejo del espacio

fisico de los almacenes.

Impacto:

El impacto de este problema es una vez mas de tiempos. Debido a
que los palets se guardan a medida que van llegando sin ningun tipo de
|6gica u orden preestablecido, cuando se necesitan, los operarios tienen que
“encontrar” el palet especifico que se requiere. Esto es una gran pérdida de
tiempo y ademas abre al riesgo de que se utilice un palet incorrecto para
cierta produccién. El drea que se ve afectada es principalmente el de
abastecimiento ya que se pierden tiempos buscando palets y esto genera

gran ineficiencia.
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. N l A Punto critico: Falta de métricas

En base al relevamiento realizado a partir de los distintos
encuentros que tuvimos con el equipo de Danone, pudimos comprobar que
otro punto critico con el que cuentan es la falta de métricas dentro del

almacény en el proceso de abastecimiento.
Causa:

Este punto critico se encuentra causado por la falta de
estandarizacion del proceso, asi como también por la falta de hincapié que
Danone pone en la mejora continua de procesos. Ademds, la falta de
meétricas de control estd atado directamente a la fusion con Mastellone,
llevada a cabo hace va varios anos, ya gue en su momento no se establecié
ningun tipo de plan con respecto al change management y como integrar la
cultura Mastellone con la de Danone. Dicha falta de integracion género
justamente que los problemas no se resuelvan de forma proactiva si no de

forma reactiva.

Impacto:

El impacto que este problema tiene en el proceso analizado es alto.
Al no tener mediciones, se hace mas dificil la propuesta de mejoras ya que no
cuentan con cifras que apoyen y sirvan de respaldo hacia la propuesta.
Ademas, sin mediciones y métricas no hay forma de saber cuan bien se est4
gjecutando el proceso vy si se estan desperdiciando recursos por el mal uso
de los mismos. En un contexto desfavorable, la optimizacion en cuanto al uso

de los recursos es imprescindible.

Propuesta de mejora:

En base a los apartados analizados previamente, concluimos que si
bien el proceso “As-Is” se puede mejorar en pequefios puntos, como por
ejemplo el doble control fisico, consideramos que los principales problemas
se generan por “una mala gestion”. Por un lado la falta de comunicacion
interdepartamental que como hemos mencionado previamente, genera
problemas tales como los de los errores en las 6rdenes de compra. Romper
con los silos en las empresas debe ser una méxima para todos los gerentes y
personas que tienen personas y procesos a cargo. Por otro lado, la falta de

politicas y planificacion con respecto a como se debe ejecutar el proceso. Un
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| T‘Aclaro ejemplo de esto como no hay un sistema de orden en cuanto al

. [ L almacenamiento de los pallets en los depdsitos dentro de la planta.
Finalmente la falta de mediciones y definiciéon de métricas no solo para
monitorear el proceso si no que también para poder mejorarlo. Las
herramientas como el tablero de control son herramientas clasicas y de
sumo aporte que permiten una buena gestion de procesos. Es debido a estas
3 razones que el diagnodstico es que lo principal a mejorar es justamente Ia
gestion del proceso y es por este camino en donde nuestras propuestas de
mejorar van a andar.

En Sintesis, nuestra propuesta de mejora va a tener 2 “Pilares”. En
primer lugar, eficientizar el proceso de forma concreta, es decir, eliminar
pasos innecesarios. En segundo lugar, y con mayor relevancia, mejorar la
gestion del proceso a través de dos formas. Por un lado, mejorar la
comunicacion interdepartamental y definiciones en cuanto a la planificacion
del proceso y por otro, en la definicidon de un tablero de control que permita

un mejor control de la operaciony que ademés facilite su mejora.

T RA

Diagnostico Empresario

‘Danone - 4° Entrega”

Agustina Afeltra 55807/
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Detalle de Oportunidades de Mejora

En la etapa de diagndstico se concluyd que las mejoras tendran 3 ejes principales. La
implementacién del tablero de control, la mejora del proceso per sey la mejora dela
comunicaciéon interdepartamental. A los propodsitos de claridad, el siguiente
documento describe cada propuesta de mejora partiendo desde el punto de dolor

que la misma busca resolver.

1) Punto de dolor — Falta de métricas a lo largo del proceso de

abastecimiento.

Actualmente Danone, en el proceso de abastecimiento, no mide
practicamente nada, lo que dificulta el control y mejora del proceso, también se
dificulta definir cuando una tarea se esta realizando de forma correctay eficientey

cuando no.

A) Propuesta de mejora:

Definicion y establecimiento de métricas y la implementacién de un tablero
de control. Vale aclarar que dicha propuesta afecta a toda la operacién, es decir es

cross a todo el drea. Si bien nace para solucionar el punto de dolor sefalado arriba,
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A 4 , .
‘ sus consecuencias afectan a todo el proceso y ademas permiten
. [ L gestionar de mejor forma los demés puntos de dolor.

El principal objetivo detrds de este proyecto es la de reducir los tiempos del

proceso v optimizarlo y es en el contexto de este objetivo que desarrollamos vy

definimos el tablero de control. Dado que dentro del proceso de abastecimiento se

llevan a cabo distintos subprocesos, las métricas a definir miden diferentes cosas vy

en diferentes unidades de medida. Por ello definimos que el tablero de control

tendra 3 secciones distintas, cada seccion como un grupo de métricas que

compartan ciertos aspectos, y que al analizarse de forma conjunta permitan

descubrir insights y relaciones de distintos eventos para poder tomar acciones

preventivas y correctivas que permitan un mayor control del proceso y la mejora

continua del mismo.

m  Seccion 1 Métricas de tiempo: Para esta seccién proponemos las

siguientes métricas

Tiempo de descarga de pallets: Cuanto tiempo se tarda en

descargar un pedido del camion. Actualmente la descargas la
realizan los operarios del sector. Lo que proponemos es que cada
vez que llega un camidén, un administrativo escriba la hora de
entrada y la hora de salida, determinando asi el tiempo de
descarga. Que este proceso se realice por dos semanas ya que los
pedidos vy las cantidades de los mismos varia. En un periodo de 2
semanas, se medirian todas las posibles variaciones con el
objetivo de determinar cudl es el tiempo promedio que
actualmente se tarda en realizar el proceso de descarga. El
Benchmark de tiempo de descargas es de aproximadamente 15

minutos por camién. En cuanto al proceso de medicion y mejora

continua, para este proceso proponemos hacer un relevamientoy
analisis cada 2 meses, en busca de desvios y oportunidades de

mejora

Tiempo total de almacenaje: El tiempo que le toma a los operarios

almacenar la mercaderia, es decir, desde que se descarga del
camion hasta que se ingresa en su respectivo depdsito. Dicha
medicidn se puede realizar de la siguiente forma; dado que la hora
de descarga ya se registra con el indicador previo, proponemos

que una vez que el operario término de almacenar el palet en el
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deposito se comunique con un administrativo (sélo durante el
periodo de medicién) para que este registre la hora. Proponemos
realizar este proceso durante un lapso de 2 semanas para definir
el estandar contra el cual la empresa debera hacer el contraste.
Posteriormente, se va a validar con el cliente hasta que punto
quisieran bajar los tiempos.

En cuanto al proceso de medicién y mejora continua, para este
proceso proponemos hacer un relevamiento y andlisis cada 2

meses, en busca de desvios y oportunidades de mejora

Tiempo de distribucidn a produccién: este indicador hace

referencia al tiempo que le toma al sector de abastecimiento
llevar los insumos desde el depdsito hasta el sector de
produccién. Para medirlo, proponemos que el operario que lleva
la mercaderia, registre la hora en que se busco la mercaderia en el
depodsito y la hora en que se le entregd a produccion. Para
asegurarnos de que la informacion es integra, proponemos que el
sector de produccion registre cuando le ingreso la mercaderia,
para luego hacer un matching con la informacion de
Abastecimiento y comprobar que efectivamente se ingresé a la
hora registrada. Dado que dependiendo de qué insumo es, el
deposito esta en cierta parte de la planta, tendrian que haber 3
tiempos distintos de distribucion para cada depdsito.
Proponemos que se se registren a lo largo de 2 semanas, estos
tiempos para tener una base de referencia y luego junto con el

cliente, determinar a qué tiempo se quiere reducir.

m Seccion 2 Métricas de stocks: Las métricas que proponemos son

Rotacion de stocks: Para medir esto proponemos el célculo

unidades distribuidas/existencias medias. unidades distribuidas
hace referencia a las unidades entregas al area de produccion y
existencias medias hace referencia al promedio de stocks que se
maneja en los depdsitos.

Permanencia: La permanencia de stocks es la inversa a la
rotacién, es decir, cuanto permanecen almacenados los insumos.
Para calcularlo se toma el indice de rotacién de stocks, y se

invierte, es decir, 1/ indice de rotacion.
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Unidades en stock/unidades en sistema: la idea detrds de esta

métrica es controlar que los pedidos, una vez recibidos, se estan
ingresando a sistema. Esto se debe a que actualmente sucede que
los pedidos se ingresan al sector de abastecimiento y se
almacenan y no se ingresan a sistema por errores en érdenes de
compra. Esto genera problemas de trazabilidad y puede darse de
que ciertos insumos se utilicen en produccion sin todavia estar en
sistema. Dada la complejidad que representa hacer esto de forma
diaria, o incluso semanal proponemos que se haga un muestreo
del depdsito para tener un aproximado de la cantidad de insumos
que hay v luego compararlo contra las unidades registradas en

sistema.

m Seccion 3 métricas de operacién: las métricas que proponemos en esta

seccion son:

Ordenes de compra correctas/Ordenes de compra totales:

La idea detrés de este indicador, es tener conocimiento constante
de cuantos errores en 6rdenes de compra hay, un punto critico
mencionado el diagnodstico. Idealmente este indicador deberia dar
siempre 1 ya que se tiene que apuntar a que todas las 6rdenes
estén correctas. Dado que los problemas de ordenes de compra
los resuelven las personas de administracion, proponemos que
una de estas personas, se encargue de registrar cuantas érdenes
de compra se emitieron y cuantos errores de orden de compra
hubo a lo largo de una semana. A partir de dichos datos, que se
realice la relacion para obtener el indicador.

Productividad de la mano de obra: dicha métrica estd pensada

para tener informacion acerca de la productividad de la mano de
obra con respecto a la operacion. Si bien se puede medir la
productividad de distintas cosas en el sector de abastecimiento,
nosotros proponemos que se mida la productividad de manejo de
pallets, es decir, cuantos pallets se manejan en relaciéon alamano
de obra disponible. Para calcularlo se cuenta la cantidad de
pallets que ingresan por dia, sobre la cantidad de mano de obra

que trabajé durante ese dia. Cantidad de pallets/mano de obra.
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R ‘\o Cantidad de SKU en deposito: esta es una de las pocas métricas
gue Danone ya lleva, pero que nos parece importante mantenery

que forme parte del tablero. Esto da una idea de la dimension de
la operacién.

e Cantidad de camiones gue ingresan diariamente: esta métrica

Danone va la lleva pero es importante mantenerlay proponemos
que sea parte del tablero también para poder dimensionar la
operacion.

e Paradas de linea: Si bien la linea de produccion estd fuera del

scope de abastecimiento, nos parece importante que esta métrica
sea parte del tablero, ya que una de las misiones fundamentales
de abastecimiento es que la linea en produccidon no tenga que
parar nunca. Llevar esta métrica en Abastecimiento es importante
para poder saber parcialmente si se estd cumpliendo la mision o
no.

e Camion parado: la idea de esta métrica, es saber cuantas veces se

para el camién en la planta, ya que tener un camion parado es un
generador de grandes eficiencias que no solo generan altos
costos, si no que también, traslada eficiencias, a todos los demas

eslabones en la cadena de valor.

Gapentreasisytobe:

El principal Gap entre el As-Is y el To-Be en relacién a la propuesta de
implementacién del tablero de control es el hecho de tener métricas definidas, su
respectiva forma de medirlas, y el valor objetivo al que buscamos llegar. Es decir, las
acciones que se tienen que tomar para medir las cosas, que hoy en dia no estan
definidas ni tampoco implementadas, por lo que el gap esta atado principalmente a
como se hacen las cosas actualmente. También, el utilizar las métricas como
herramienta de control de la operacion y soporte a latoma de decisiones, hoy no se
utiliza dicha herramienta por lo que de nuevo, el gap se presenta en como hacen las
cosas, contra como las haran, una vez que el tablero de control esté implementado.
En sintesis, el gap estd dado por un lado, por la falta de procesos definidos de como
medir las cosas y por otro, el cambio cultural que dichos procesos significan en

contraposicién con como se realizan hoy las cosas en la planta.
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. N L A Sistemas de soporte

En cuanto al sistema de soporte, lo que proponemos es la implementacion
de un sistema que sea capaz de almacenar la informacion y que permita que dicha
informacion se pueda cargar de forma facil y simple para el usuario que la utiliza.
Ademas debe poder realizar anélisis de dicha informacion a partir de distintas
métricas que el usuario también pueda definirlas por lo que deben ser configurables
en el sistema. Dicho andlisis, deberia concluir en mostrar la informacion de forma
grafica y utilizando colores para establecer distintos desvios de las métricas
contenidas en el tablero. Por otro lado dicho sistema debe ser integrable con los
demas sistemas legacy de Danone, de forma tal que la informacién que recorre todo
Danone, sea integra y confiable. Finalmente proponemos que sea una solucién enla
nube ya que esta presenta grandes beneficios contra la modalidad On-Premise. Por
un lado, CAPEX vs OPEX, es decir la generacion de gastos de capital contra gastos
operativos. Los Ultimos, generan beneficios impositivos. Por otro lado, la flexibilidad
que ofrece la nube en cuanto la configuracion. La nube es mucho més simple de
configurar. Ademas, On-Premise, acarrea muchos costos que en la nube no existe.
Estos van desde, el manejo de los servidores donde el aplicativo esta alojado, hasta
el manejo del middleware y actualizaciones. En la nube, todo eso se encarga el
proveedor. Finalmente, el nivel de escalabilidad que te brinda la nube es
ampliamente superior al que ofrece la modalidad On-Premise. Para agregar, el
sistema tiene que ser capaz de generar reportes a partir de la informacion que este
contenga. Dichos reportes abren la posibilidad de realizar aun mas andlisis respecto
de la operacion y ademas, permite hacer un cross intersectorial y ver la actividad no

solo a nivel sector abastecimiento si no de todas las demés areas, de forma conjunta.

Como comentario aparte, dado que este proyecto se da en el contexto de la
implementacién de SAP, proponemos que el sistema sea SAP business One ya que
este provee los beneficios y requerimientos necesarios. Pero de todas formas, al la
implementaciéon de este sistema ser mas grande que el alcance de este proyecto,

proponemos que sea mas adelante en el tiempo.

Beneficios esperados

Los beneficios esperados por la implementacion de un tablero de control
tienen como eje principal, la mejora en la toma de decisiones a partir de la reduccion
de la incertidumbre y por otro lado la mejora en el control y monitoreo de la

operacion vy la respectiva toma de medidas correctivas ante desvios. Finalmente,
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‘T‘Aotro beneficio que acarrea el tablero de control es el hecho de
. [ L justamente posibilitar el acceso a informacién y generacion de
reportes para el sector mas jerarquico de Danone Lacteos y que estos tengan una
vision a nivel general de como esta trabajando el sector de abastecimiento.
En el primer caso, el tablero de control mejora latoma de decisiones ya que
el mismo reduce la incertidumbre, al presentar informacion concreta y relevante a
los tomadores de decisiones. En la actualidad Danone, lleva muy pocas métricas y
mediciones adelante. Esto genera que las decisiones que se tomen sean infundadas
y orientadas a la intuicion méas que a los datos e informacion concreta. Es aca donde
es central la funcién del tablero ya que él mismo le da visibilidad a cierta
informacion, que de no estar el tablero, no se tendria en cuenta a la hora de tomar
decisiones. Por lo que uno de los principales beneficios del tablero, no es tanto, el
ahorro que genera por hacer las cosas de forma mas eficiente, si no el ahorro que
genera NO tomar malas decisiones y su consecuente pérdida de dinero, ya sea en
tiempo o insumos. Ademas, al estar la informacion visible, esto abre la posibilidad a
encontrar relaciones en distintos factores del proceso y que dichas relaciones abran
nuevas posibilidades de mejora u optimizacion, por lo que otro de los beneficios del
tablero de control es el potencial que este brinda para implementar nuevas ideas y
formas de llevar a cabo el proceso. Dicha potencial es de gran valor para el sector.
Por otro lado, el tablero de control permite un mejor control de la operacion
ya que la informacién al estar visible y en tiempo real, permite generar alertas ante
desvios y poder tomar acciones correctivas de forma agil de forma tal de que el
desvio escale a un problema mas serio. Por otro lado permite entender en qué parte
se estan generando los problemas, ya que el tablero indica que parte del proceso es
la que esta teniendo problemas, de esta forma, pudiendo ir al lugar concreto, en vez
de tener que hacer todo el walkthrough hasta identificar la fuente del problema.
Concluyendo, a partir de la implementacién del tablero de control, permitird
la generacién de reportes para la alta gerencia, y es a partir de estos, que la misma
podra tomar decisiones mejor fundadas y soportadas por informacion concretay de

alto nivel.

Costos asociados:

m Licencia de sistema: Actualmente sale 15 dolares por mes por usuario, la
licencia de un sistema como el requerido. Entendiendo que dentro de la
planta actual de abastecimiento, los operarios no utilizan el tablero, sino los
administrativos y gerente de planta y supervisor se necesitan

aproximadamente 10 usuario mensuales. 10 usuarios por 15 délares da un
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| T‘Acosto de 150 doélares mensuales. Haciendo la conversion a un tipo de
. [ L cambio de 37 pesos por ddlar, la licencia cuesta aproximadamente 5
mil quinientos pesos mensuales.

m Costo de capacitaciones: Dado que la implementacién de un tablero de
control implica hacer un cambio profundo en todos los niveles hay que hacer
capacitaciones en distintos aspectos:

e Capacitacion informatica: que los empleados puedan utilizar las
herramientas informéaticas.

o Excel: Hay que hacer un capacitacion de aproximadamente 10
personas que son las que utilizaran el tablero, y excel est4
intrinsecamente relacion con el ya que es a través de él que se
ingresa la informacion al tablero. El costo de de un curso inicial de
excel para 6 personas sale 10100 personas. El costo es igual para
un curso de excel nivel intermedio para la misma cantidad de
personas. En total el costo de capacitacion de excel es de 20200
pesos

o Tablero de control. Hay que capacitar a 6 personas
aproximadamente en el uso de dicho sistema. Dicha capacitaciéon
estaria provista por el proveedor del tablero. Tomando como
precio de la hora de consultor técnico el valor de 300 pesos vy
tomando como supuesto que la capacitacion de esta herramienta
es de 10 horas, y que se precisan de 2 consultores para capacitar
a las 6 personas, esto da un costo total aproximado de 6000
pesos.

o Capacitaciéon de mediciones: Que se les explique a los operarios
como registrar la informacion planteada en las métricas, y cuando
las tienen que registrar. Dado que no hay que requerir a un
tercero para realizar esta capacitacién el costo estd dado por las
horas que les lleva a las personas de administracion explicarles
coémo registrar las horas a los operarios. Estimamos que 1 horaes
lo que toma capacitarlos en estas tareas, por lo que si hay 16
operarios, para que estos puedan preguntar y sacarse las dudas,
proponemos que se hagan de a grupos de a 4 operarios por
administrador que los capacita. Por lo que son 4 horas necesarias
para capacitar a los operarios. Tomando como costo de hora 200
pesos, el costo total es de 800 pesos.

e (Capacitacion de management sobre tableros de control y conceptos de

mejora continua: Es importante que los roles jerarquicos del sector
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entiendan bien el por que de un tablero de control y como utilizarlo

por lo que proponemos que se realice una capacitacion para llevar

esto a cabo. Dado el concepto de mejora continua estd intrinsecamente

relacionado con el tablero de control nos parece 6ptimo que se toque

esta tematica en la capacitacion. Dado que en el sector de la planta hay

2 personas jerarquicas y 4 administrativos, proponemos que dicho

curso se le dé a estas 6 personas. Cursos de este tienen un costo de

aproximadamente 2500 pesos por persona, lo que darfa un total de 15

mil pesos.

Si sumamos todos los costos contemplados, tenemos que resultado que la

implementacién del tablero de control cuesta 42 mil pesos de gasto unico, y 5 mil

guinientos pesos mensuales desde su implementacion, por la licencia del sistema.

Riesgos asociados:
. . Probabilidad de . .
Riesgo Impacto Relevancia . Accion de mitiga
ocurrencia
Relevancia alta:
El propdsito del
tablero es poder
tomar buenas
decisiones a partir de B .
Un tablero poco . B La accion de mitig:
) informacion )
fiableencuantoala _ €S CONseguir un ¢
o ) B confiable. tomar S
Que las métricas no se informacion que N ) ejecutivo como spc
. . malas decisiones Baja .
miden refleja, por loque la _ de este cambio, ¢
o pueden impactar
constantemente toma de decisiones a ) mantenga un con
. ) seriamente al ) .
partir de él puede sobre cémo viene ¢
) proceso de
ser incorrectas o del tablero.
abastecimientoy por
consiguiente a
produccion,por lo
que larelevancia es
enorme.
- Elimpacto implica Relevancia alta: Que el gerente del
Que no se utilice el .
que latomade yaque laidea del ) controle que el tak
tablero como base en Bajo

la toma de decisiones

decisiones va estar

basado en

tableroes que se

utilice para mejorary

si se utiliza. Expli

constantemente e
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informacién poco
fiableola
subjetividad de

quien las tome.

optimizar el proceso.
si no se utiliza, nada

de esto va aocurrir

tableroy capacitar
empleados sobre

herramienta.

Que lainformacién
contenidaenel
tablerono sea

relevante

El impacto es
negativo habra
costos de
implementaciéon que
no se recuperaran.
Ademas, las
decisiones que se
toman a partir de
informacion
irrelevante puede
generar problemas
con grandes

impactos

Relevancia alta:

El concepto del
tableroeslade
proveer informacion
importante, de no
hacerloiriaen contra
de su proposito

fundamental

baja

Analisis profundo
etapa de definicié
métricas del table
establecer un plar
revision de las mét
cada cierta cantide

tiempo.

Resistencia por parte
de los empleados a
que se implementen
controles de tiempo

en sus tareas

Implementacién del
tablero falliday
prolongacién de

malas practicas

Es muy relevante ya
que este issue impide
generar un proceso

de mejora continua.

Media

Buen planeamien
ejecucion del cha
management
(comunicacién hac
empleados,,
convencerlos de
van a poder realiza
tareas de manera
eficiente, capacital

con mucho foco e

Problemas con el
gremio por el impacto
del tableroen los

operarios

Aumentoenla
duracion del
proceso.
Modificaciénenel
tablero reduciendo

su utilidad.

Relevancia alta:
Larelacion con los
gremios es muy
importante. Se tiene
que buscar mantener
una buenarelacién
con el mismo ya que
sino, estos pueden

tomar medidas que

Media

Convocar a reunic
preventivas, con m
anticipacion al
implementacior
empezar aexplica
cambios de Danol
hacer entender b
cémo estos impact

los empleados. Bus
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afectan muy

consensoy escl

negativamente al con atencionlo gt

sector gremio tenga para

Propuesta de gestion del cambio

La propuesta de gestion del cambio para esta oportunidad es:

e Analisis de impacto:

En base a lo comentado previamente, se tiene que hacer un
exhaustivo andlisis de impacto en todos los roles del sector
de abastecimiento, yva que la implementacién representa
cambios en la forma de hacer las cosas de todos ellos. Para
los operarios, se agregan nuevas tareas, aguellas de registro
de los tiempos. Para los administrativos, el ingreso de dichos
tiempos a la fuente de datos del tablero y al gerente vy
subgerente una nueva forma de gestién y control del
proceso. Al contar con el tablero, naturalmente cambia la
forma en tomar decisiones y como se encaran los problemas
y cuestiones que ellos tienen que resolver. Al, la propuesta
ser de gran impacto, es clave que la etapa de comunicacion
se planifique correctamente y que se ejecute de forma

correcta.

e Comunicacion:

Dado el impacto de la propuesta, la comunicacién de la
implementacion de la misma, es un factor critico para que se
dé exitosamente. Dado que la propuesta impacta a todo el
sector de abastecimiento, proponemos el siguiente plan de
comunicacién.  Primero hacer una comunicacion global a
todo el sector en persona, es decir, reunir a todos los
empleados y comunicar la propuesta, el por que de la misma,
y el plan de implementacién remarcando los hitos
importantes del mismo. En una segunda etapa, reunirse con
cada grupo de empleados por separado, es decir, reunirse
con los operarios, y luego con los administrativos. A cada
grupo nuevamente comunicar que se va a hacer, es decir

cual es la propuesta, el por que de la misma, y como les vaa
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afectar a ellos. En ese mismo encuentro mencionar que se
los capacitara y acompafara durante el proceso de cambio,
mencionando como es el plan de implementacion. Es clave
brindar el espacio para que los empleados puedan preguntar
y desarrollar dudas respecto del cambio. Finalmente
finalizadas las capacitaciones, se hard un comunicado global
via E-mail a todo Danone, donde se comenta respecto del
tablero de control vy lo que significa para Danone a nivel

institucional un cambio de este tipo.

e Capacitacion:

Dada la propuesta, se tiene que capacitar a los empleados en
distintas tematicas. Hay 3 capacitaciones centrales. En
primer lugar, la capacitacion que se brindara a los
administrativos y a los supervisores y gerentes de planta, de
conceptos de mejora continuay tableros de control. En dicha
capacitacion es clave que se transmita la importancia de
medir las cosas y el potencial a nuevas mejoras que
implementar herramientas como el tablero de control abren.
En segundo lugar, al mismo grupo se los debera capacitar en
el uso de la herramienta Excel ya que es a través de dicha
herramienta que se carga la informacién a mostrar en el
tablero. Finalmente se les brindara una capacitacion con
respecto a la herramienta propia del tablero de control,
aquella que capturara la informacién de las bases de datos 'y
las mostrara de forma simple. Si bien, lo mejor es que no
haya muchas configuraciones que hacer por parte de los
empleados del sector respecto de la herramienta, si estd
bueno que cuenten con el conocimiento para poder
manejarla de forma correcta y que tengan un entendimiento
de coémo resolver algin problema que pueda surgir con la
misma.

Por otro lado, a los operarios del sector se los debera
capacitar en cuanto a la registracion de la informacion vy las
horas respectos de sus tareas. Dicha registracion es clave
para capturar la informacién a ser ingresada en el tablero
por lo que es importante que se le de mucha atencién aesta

capacitacion.
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Comentario adicional

Si bien propusimos 12 métricas, no todas son importantes para la alta
gerencia. Consideramos que de las propuestas, las mas importantes son:
e Tiempo dedescarga
e Productividad de mano de obra
e 9% De OC correctas

e Camion parado

Diseno visual del tablero

Para completar la propuesta disefiamos el tablero como nosotros lo
imaginamos. Fue realizado utilizando la herramienta “KlipStudio” cuya funcionalidad
es amplia y su facilidad de uso es importante. Si bien, no necesariamente sera la
version a implementar creemos que se acerca en gran medida a cémo terminara

siendo el tablero.

TIEMPOS

TIEMPO DE DESCARGA TIEMPO DE ALMACENAJE TIEMPO DE DISTRIBUCION

45 26 37

PRODUCTIVIDAD MOD OC CORRECTAS

|

1.1161 1.3021 13393

PERMANENCIA
ROTACION DE STOCKS

8 0.125

0.0083 0.16

CAMION PARADO

U. EN STOCK/U.EN SISTEMA
INDICE
13333

7
|
0

PARADA DE LINEA DIMENSION DE OPERACION

CANTIDAD SKU CANTIDAD DE CAMIONES DIARIOS

0

84 135

B) Propuesta de mejora: Creacion de un comité de mejora continua del proceso.

El comité de mejora continua tendria como objeto revisar periédicamente el
proceso y analizar cémo se estd llevando a cabo, para proponer e implementar
distintas mejoras que se pueda ir realizando al proceso. Vale aclarar que dicho

comité esta directamente relacionado con el tablero de control, ya que es este, el
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‘ ‘Aque proveera toda la informacion necesaria para el correcto analisis
. del proceso. Proponemos implementar la metodologia de Deming
PDCA (Plan - Do - Check - Act) como la guia que dicho comité debe realizar en sus
encuentros. Definimos que el comité estara formado por el supervisor de planta, 2
administrativos, y un representante de los operarios. También, buscariamos que
participe el gerente de planta, pero entiendo que actualmente este tiene grandes
responsabilidades, nos parece que el mismo no daria abasto para participar todo el
tiempo en el comité. De estar conformado de esta forma, se tiene una perspectiva
de todos los distintos grupos que trabajan en el sector de abastecimiento, algo clave
a la hora de idear mejoras y cambios. Proponemos que dichos encuentros se
realicen cada 15 dias debido a que laidea es que la revision sea constante, pero no al
punto en donde los demas empleados del sector se sientan presionados por demasy
porgue nos parece un tiempo prudente para que los cambios que dicho comité
realizando, tomen efecto, es decir, no puedo esperar que los cambios sean 100%

inmediatos.

Vale aclarar que al igual que el tablero, esta propuesta es cross, es decir,

afecta atodo el drea dado sus caracteristicas.

Gap entre As-Isy To-Be:

El gap entre el As-Is vy el To-Be a partir de la propuesta de creacién de un
comité de mejora continua estad dado por las nuevas responsabilidades dadas a las
personas que compongan el comité, ya que tendrian que realizar nuevas tareas
relacionadas a la mejora continua del sector de abastecimiento. Dicho comité
tendria que realizar distintos analisis respecto de la operacion vy estar
constantemente proponiendo mejoras o cambios en el area. Tendrian que llevar a
cabo reuniones que actualmente no estan definidas ni planeadas. Es por esto que el
gap que se presenta aca es bastante importante ya que esta atado directamente a la
cultura de la empresa. Pasar de ser una cultura estatica y tradicional que por mucho
tiempo fue igual a pasar a ser una cultura dindmica en donde se abraza el cambio

constantemente se presenta como un gran desafio.

Sistema de soporte

Esta propuesta no tiene ninglin sistema de soporte “per se” pero si esta
atado a la existencia del tablero de control, es decir, ambas propuestas van de la
mano. En otras palabras, el sistema de soporte seria el tablero de control, ya que es a

partir de este de donde se obtendré la informacién para discutir en las reuniones de
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l ‘ ‘\mejora continua. Al contar con informacién concreta de la operacion
. [ L la proposicion de mejoras y cambios se hace mas facil. x

Beneficios esperados

Al igual que el tablero de control, esta propuesta supone beneficios de caracter
cualitativo, siendo el beneficio principal el potencial que la propuesta brinda. Los
comités de mejora continua cumplen un propodsito muy claro, buscar mejoras.
Dichas mejoras pueden traer un ahorro de costos y mejora de la eficiencia muy
grande, por lo que ahi aparecen los beneficios cuantitativos, pero ahi esta la clave de
esta propuesta, buscar y permitir que dichos cambios e innovaciones sucedan para
generar esos ahorros y mejoras en la eficiencia. Ademas, otro beneficio que acarrea
esta propuesta, es la posibilidad de adaptarse mas rapidamente a los cambios en el
contexto. Dicha agilidad es clave para mantener la competitividad. Estar siempre
buscando mejorar y cosas nuevas para aplicar te permite estar al tanto de todos los
avances que estan sucediendo, desde conceptos de gestién hasta avances y mejoras

en tecnologias que hagan del proceso uno mas eficiente y optimizado.

Costos asociados:

Esta propuesta no genera ningln costo adicional ya que las personas que
conforman el comité van a seguir trabajando las mismas horas, no van a tener que
poner tiempo adicional. Es por eso que si bien, se puede hacer una valoracion
monetaria de cuanto salen las reuniones midiendolo por tiempo vy el costo del
mismo, no tiene mucho sentido ya que el sueldo de las personas no dependera de
ser parte del comité o no, permaneceré igual, correspondiente al turno laboral de 8

horas.

Riesgos asociados

Probabilidad

Riesgo

Impacto Relevancia Accion de mitigaci

de ocurrencia

Que las reuniones

No ocurran

Elimpacto es alto,
yaque se pierdala
oportunidad de

tener un equipo

Larelevanciaes alta
ya que el propdsito
de crear este comité

es que dichas

Media

Lograr que un alto ejecu
sponsor del proyectoy g
que dicha persona moni

propuesta, es decir, g
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reuniones. Que el misr

parte de algunas inclusc

ser muy Util para mitig:
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Que las ideas que
se discutenno se

lleven a cabo

Elimpactoes alto
yaquesilo
acordado por el
comité nosellevaa
la préactica, los
costos de esta
propuesta no
percibirdn nunca
los beneficios que

la justifiguen.

Es relevante dado el
impacto que tiene.
Clave mitigar este
riesgo para quela

propuesta funcione

Media

Por un lado consegui
sponsor seriaideal para
le de seriedad a las reun

posibles proyectos. Po
lado proponemos qu
establezca una cuota sel
de propuestas de mejo
respectiva implementa
forma tal de que se p
controlar como viene
reunionesy que lo qu
propone efectivamen

realice

Propuesta de gestion del cambio

o Andlisis de impacto

En base a lo mencionado previamente, el impacto que causa

esta propuesta no es en principio muy grande. Solo afecta a

cierta parte de la planta, siendo pocas las personas que

reciben nuevas responsabilidades y nuevas tareas, pero de
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Comunicacion

Capacitacion

toda formas dichas cosas, no son cambios grandes. Lo que
simplemente tienen que hacer es aplicar el conocimiento con
el que vya cuentan, del proceso, para proponer ideas y
discutir nuevas propuestas de cambio y mejora. De todas
formas, es importante esta parte, ya que es clave que las
personas gue conformen el comité lo hagan de buena ganay
con alta proactividad, ya que si no, no se cumpliria el

objetivo.

La comunicacion es un factor importante que hay que tener
si o sf en cuenta a la hora de implementar esta propuesta.
Proponemos que la comunicacion de este sector sea por
partes. Primero se busca tener una reunién con los dos
administrativos seleccionados para el comité. En dicha
reuniones se les debe explicar bien qué significa el comité,
cuales son las tareas que él mismo realiza. Por otro lado en
esta reunion hay que preguntar la disposicion de los mismos
y que les parece la idea, para saber qué es lo que les pasa a
los empleados con esta propuesta. Si les parece interesante
y les gusta, o alguna critica que tengan para hacer. Luego se
procede a hablar con todos los operarios. En el encuentro
con ellos, se debe seleccionar una persona que traiga la
perspectiva de ellos a los encuentros del comité. Luego se
tendra una reunién personal con el seleccionado y se le
explicara que es el comité, que hace y cuales serian sus
nuevas responsabilidades. En dicha reunion también se le
preguntara cual es su opinién de la propuestay si tiene algin
comentario para agregar tambien sera bienvenido. El mismo
tipo de reunién personal se tendra con el supervisor de
abastecimiento, en donde se le explicara sus nuevas
responsabilidades, objetivos del comité y por supuesto, se
preguntara su opinion al respecto. Una vez finalizadas estas
reuniones. Mas cercado a la fecha de go live, se comunicara a
todo el sector que se estd poniendo en marcha este
proyecto. En dicha comunicacion se comentaran acerca de lo

que se planted como objetivo del comité.

6/



l ‘ ‘\ Para esta propuesta no es necesario brindar ninguna
. [ L capacitacion ya que se contempld una capacitacion en
técnicas de mejora continua en la propuesta del tablero de

control , por lo que una nueva capacitacion no es necesaria

dentro de esta propuesta de gestion de cambio.

2) Punto critico = Errores en las 6rdenes de compra.

El problema que se da es por un lado, la confeccion de érdenes de compra
con errores en las cantidades debido a una mala comunicacion interdepartamental y
por otro lado, la solucion de dichos errores con las 6rdenes de compra, que
actualmente toma mucho tiempo, convirtiéndose en disparador de multiples

problemas, mencionados anteriormente.

A) Propuesta de mejora: \Workflow Approval

Definicion de un proceso de aprobacién, en donde la orden de compra antes
de ser enviada, deba ser verificada por sistema, antes de ser enviada al proveedor.
De esta manera se mitigaria la posibilidad de ocurrencia, del riesgo de enviar
6rdenes de compras con montos diferentes a los planificados en procesos
anteriores.

Idealmente, planteamos la posibilidad de la implementacién de una
tecnologia que realice una validacion de la orden de compra generada en el sector
homénimo, contra el documento de requisicion que el sector de SCM género a
partir de su forecast. En este caso el sistema hace un approval automatico antes de
que la orden de compra sea enviada al proveedor. Si estos documentos presentan
diferencias, se envia una notificacién tanto a compras como a SCM para que

identifiqguen en conjunto el error y hagan las correcciones necesarias.

Gapentreasisy tobe

La situacion As - Is contra la situacion To - Be a partir de las propuestas
presentan un gap con respecto a cémo se efectla y controla una orden de compra.
Actualmente SCM realiza el forecasting y definicion de requerimientos y le envia un
documento a compras, para que genere la orden de compra y se la envie al
proveedor correcto. No hay un control de lo que Compras realiza en relacion a lo
que SCM especificd vy es ahi donde esta el principal gap con el To-Be propuesto.

Previo a que Compras envie la orden al proveedor, se hace un matcheo de dicha
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l ‘ ‘\orden con su respectivo documento de requisicion, de esta forma
. [ L asegurando que los valores y cantidades, en la orden de compra, son
correctos e iguales a lo que SCM establecid. En sintesis, el gap estd dado por una

diferencia de funcionalidad del sistema as- is en relacion a cémo estariaenel to - be

propuesto. Dicha funcionalidad es la que hace el matching automaético.

El proceso As-Is:

Actualmente, cuando se detecta una necesidad de insumos para la
produccion, Supply Chain Management, en base al forecast de produccién realizado
envia la peticion de insumos a Compras mediante un email. Una vez recibido,
Compras analiza el pedido y busca el proveedor éptimo para ese insumo, basandose
en la importancia que el mismo tiene para produccién. En caso de que el insumo lo
permita, se prioriza el precio o la calidad (o ambos). Una vez identificado el

proveedor al cual se le compraré, se realiza el pedido.

En este proceso, SCM solo interviene a la hora de realizar el pedido a
Compras, pero una vez que se realizd esto, no vuelve a intervenir de nuevo, esto
genera errores ya gue no tiene control sobre lo que en definitiva se esta

adquiriendo.

El proceso To-Be:

En el proceso To-Be, lo que se hard es implementar una tecnologia que
permita corroborar que lo que se pidié en SCM es efectivamente lo que se esta
comprando. Para hacer esto, cuando se detecte una necesidad de abastecimiento de
insumos, lo que se hard es que SCM subird al sistema, previamente instalado, el
pedido de los insumos que son necesarios. El sistema automaticamente informaré a
Compras del requisito de insumos realizado por SCM, para que estos puedan
realizar la busqueda del proveedor éptimo. Una vez identificado el mismo, compras

subira al sistema lo que se esta pidiendo al proveedor.

En el caso de que lo pedido por SCM no matchee con lo pedido por
Compras, se le informara a este Ultimo para que pueda realizar las correcciones.
Podria pasar que Compras sea consciente de la diferencia que hay entre lo pedidoy
lo comprado, y que esto se deba a descuentos en el precio o en las condiciones de
compra (por comprar x cantidad de productos en lugar de lo pedido originalmente
se otorga un beneficio). Si esto sucede, estard la opcion de enviarle el cambio del

pedido a SCM para que apruebe o rechace la compra.
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Una vez que los montos coinciden, o que SCM aprueba la compra, el

sistema, el cual estard integrado al sistema del proveedor, enviara un

pedido de compra al mismo. En el caso en que el proveedor sea nuevo y que no

tengan aun sus sistemas integrados, el sistema de Danone sera capaz de enviar un

email automatizado al proveedor para realizar asi el pedido.

Flujo del nuevo proceso:

Proveedor

Compras

SCM

Recepcion L
Bedido r

Carga Pedido al
Sistema

Carga Pedido al dentifica
Sietema

Necesidad

z L
g — °e::::nc:::" PiAprobacion SCM —P Rechaza Pedido
’;;; \ A
No
Si
o Si
Riesgos asociados
. . Probabilidad de » L
Riesgo Impacto Relevancia . Accioén de mitigacion
ocurrencia
Vamos a
encontrar L .
) Alto, yaque Comunicacién hacia
obstaculos ala . )
mientras mas los empleados,,
horade
) tardemos en convencerlos de que
implementar el ) , . .
) implementar el Media, debido alas van a poder realizar
Que exista nuevo proceso,

resistencia con
respecto al

nuevo proceso

incurriendo en
costos tanto al
prolongarse la
implementacion
de lamejora,
COmo seguir
teniendo los

costos actuales

proceso, es
tiempo durante el
cual vamos a
seguir teniendo
erroresen las
ordenes de

compra.

diferencias que existen
entre la nueva formade
trabajar y como se venia

haciendo hasta ahora

sus tareas de manera
mas eficiente, que
estan aportando ala
organizacion,
capacitarlos respecto

del nuevo proceso.
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por erroresy

reprocesoes..

Que el sistema

se caiga

Enelcasodeque
el proceso esté
completamente
automatizado,

dejaria el proceso

congelado

Alto, yaque
estariamos enun
escenario similar
al actual endonde

no tenemos el

workflow.

Media, depende del
sistema, del soporte
post-ventay la

implementacion.

Plan de contingencia,
endonde se realice el
workflow de
aprobacion de manera
manual. Es decir que
las areas afectadas
deberan ocuparse de
enviar los respectivos
documentos a su
aprobador paraevitar
que haya errores hasta
que el sistemavuelvaa

estar activo.

Que el sistema
no identifique

un posible

error

Seguiria
habiendo errores
en las drdenes de

compra

Alto,yaque
estariamos enun
escenario similar
al actual en donde

no tenemos el

workflow.

Baja.

Este riesgo es muy
dificil de prevery
evitar que suceda, por
lo tanto proponemos
mitigar su impacto
revisando, cada 2
semanas si hubo
errores en las érdenes
de compra.

Y silos hubo controlar
la configuracion del

sistema.

Sistemas de soporte intervinientes

El sistema de soporte de esta propuesta, es el sistema que se utiliza en el

sector. Actualmente se utiliza Oracle y la propuesta es factible desde el punto de

vista técnico. Vale la pena aclarar que dado el contexto de la implementacion de

/1




‘T‘ \SAP, y que esta herramienta también admite este workflow,
. [ L ‘ proponemos que esta propuesta se implemente en conjunto con SAP.
Beneficios esperados

El beneficio principal de la implementacién de esta propuesta esta dado por
el hecho de que de implementarse, los errores de orden de compra se verian
reducidos. De acuerdo a lo relevado cerca del 80% de las érdenes de compra con
error, se deben a la compra incorrecta de insumos. Dicho workflow apunta a atacar
aestos errores en las érdenes de compra. A partir del supuesto de que el 35% de las
OC tienen error, haciendo los calculos, tenemos como resultado de que a partir de
la implementacién de este workflow, este porcentaje se reduce a un 7%. Esto
significa un ahorro de costos, por distintas cosas. En primer lugar, menor ociosidad,
ya que sucede en casos de error en OC que los operarios estan sin trabajar hasta
que se resuelve este problema. Es dificil cuantificar esto, ya que la ociosidad
generada varia en cada caso, y por la urgencia del insumo, ya que también se dade
que aun teniendo errores en la OC los operarios siguen trabajando no generando
dicha ociosidad. Por otro lado, se ahorran costos de tiempo desde el punto de vista
de tiempo. Actualmente resolver los problemas de OC toman en promedio un total
de 5 horas. Realizando los célculos a partir del calculo anterior, de que los errores se
daran en el 7% de los casos, se ahorraran un total de 150 horas dedicadas a resolver
problemas de orden de compra. Cuantificando en dinero estas horas, tomando
como supuesto que la hora del administrativos que resuelve los problemas cuesta
200 pesos la hora, esto significa un ahorro, de 30 mil pesos mensuales.

Desde el punto de vista cualitativo, dicha propuesta acarrea el beneficio de
que como se redujeron drasticamente los errores en orden de compra, también se
reducird el uso del workaround actual que utilizan en abastecimiento, de ingresar
los insumos, sin tener la orden de compra resuelta por lo que se encuentra en stock,
insumos que no estan ingresados en sistema. Aca es donde entra el beneficio, esa
disparidad entre las existencias fisicas y en sistema se ve reducida, lo que mejora la
trazabilidad de los insumos, ademas de que hace que los nimeros que se manejan en

sistema en cuanto a stocks, sean méas confiables y certeros.

Costos asociados:

En cuanto a los costos asociados, se tiene que tomar en cuenta el tiempo que
se toma en configurar el workflow de aprobacion en el sistema. Estimamos que

dicha configuracién toma aproximadamente un total de 130 horas consultor. En
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‘T‘ \dichas 130 horas se realizard el disefo, configuracion, testeo e
. [ L ‘ implementaciéon del WF. A partir del supuesto de que la hora de un

consultor técnico que realiza esta configuracion sale aproximadamente 300 pesos,

el costo total de la implementacion de esta propuesta, es de unos39000 pesos.

Propuesta de gestion del cambio

Andlisis de impacto

En cuanto al impacto, dado que la propuesta se basa en realizar la
aprobacién mediante sistema, es decir automaticamente, el impacto no es
tan alto ni afecta a gran cantidad de personas. Pero de todas formas, hay que
tener en cuenta que cuando el sistema, no logre validar la OC por si misma,
es decir, hay una diferencia entre lo que SCM envio a compras v lo que
compras quiso enviar al proveedor, ahi si tienen que accionar ciertos roles, y
es ahi donde esta el principal impacto de esta propuesta desde la éptica del
gestion del cambio. El impacto estd dado en las personas del areade SCMy
Compras que seran responsables de solucionar el error en la OC, cuando el
sistema no logre hacerlo por si mismo. Dichos roles, seran los mismos
afectados por la propuesta siguiente (nuevo proceso de contingencia) ya
que dicha propuesta es la que establece como accionar ante una falla en la
validacién automaticade la OC.

Comunicacion

Dado que el cambio que hay que gestionar es principalmente con respecto a
las personas afectadas por la propuesta del nuevo proceso, con el objeto de
no escribir dos veces lo mismo, se menciona coémo sera la comunicacion en
dicha propuesta, en su respectiva seccion de gestion del cambio.
Capacitacion

Esta propuesta no acarrea ninguna capacitacion, ya que su implementacion

no significa nuevas tareas, o nuevos tipos de tarea.

B) Propuesta de mejora: Nuevo proceso de contingencia y definicion de roles

concretos

Esta propuesta tiene como objeto atacar la lenta resolucion de los

problemas con las érdenes de compra. Actualmente se tarda en promedio 5 horas

para solucionar una orden de compray este tiempo se debe a la distintas cadenas de

comunicaciones intrasectoriales que se tienen que efectuar para resolver los
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‘T‘Aerrores. Cada comunicacion se realiza via mail o por teléfono y a
. [ L menudo sucede que se pasan las responsabilidades entre persona y
persona, logrando que se pierda mucho tiempo. La propuesta de mejora tiene como
eje definir un proceso de contingencia y asignacion de la responsabilidad a roles
especificos de las 4 &reas involucradas para que desde el momento en que se

detecta un error de compra, se solucione de forma mas agil ya que los pasos a tomar

y las personas con las que hay que comunicarse ya estan definidas.

Con el objetivo de lograr el cumplimiento de esta tarea, recomendamos
crear un “comité de contingencia”, el cual va a ser el encargado de resolver este tipo
de problemas. Formaran parte del mismo, un empleado de las cuatro é&reas
afectadas por este punto critico (SCM, compras, abastecimiento, y produccion). Los
mismos mantendran una comunicacion fluiday seran los responsables de identificar
el error. El objetivo de esto es reducir la cantidad de personas involucradas en este
proceso, para asi lograr disminuir el tiempo de respuesta desde que ingresa la orden
con error hasta que se la acepta o rechaza, ya que se evitard tener que identificar

quien es el miembro del &rea que realizo el pedido.

Los miembros del comité contardn con una carpeta en donde se llevara un
registro diario unificado de las compras y pedidos realizados. La carpeta se
encontrard compartida en la red de Danone, vy la misma serd compartida solo alos
miembros del comité, es decir, que solo quienes formen parte del comité tendran
acceso a la misma para ver su contenidoy para poder modificarlo. El registro estara
disponible dentro de esta carpeta, para lograr asi, que cuando llega una orden de
compra con error, el operario de abastecimiento pueda identificar rapidamente si el
error fue del proveedor o si fue un error interno de comunicacion entre las areas.
También mantener una base compartida llevara a unificar la identificacion de cada
orden, lo cual reducird el tiempo que le lleva a las otras areas identificar cual fue la
orden con error. Por otro lado, cada drea afectada por este proceso llevara un Unico
registro de las compras y pedidos realizados detallado y el cual contara con respaldo
de los mismos. Esto debera ser asi para que, en caso de que llegue una orden con
error, el miembro del comité pueda identificar quién realizé el pedido/compra y
también que fue lo que le habian pedido a esta persona que comprara. Con esto se
podra disminuir el tiempo de respuesta de cada area, ya que en vez de consultar con

los otros miembros del area tiene mayor agilidad para identificar el error.

En el caso de que el operario de abastecimiento identifique que el error es
interno, se comunicard inmediatamente con el empleado de compras, para que este

identifique con su base detallada si el error estuvo en su drea o no, y asi si estuvo en
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‘T‘Asu parte el error, poder responderle al operario de abastecimiento y
. [ L solucionar el problema. Si el error no estuvo en el pedido de la
compra, entonces se comunicard con el drea de SCM para que estos comprueben en
su base detallada si el error lo realizaron ellos, y en caso de que asi sea, se
respondera directamente a abastecimiento. Sino, se comunicard con el area de
produccién para que identifique el error. Con esta mejora, una vez que la consulta
haya sido enviada al area anterior del proceso, el drea que realizd la consulta

(exceptuando a abastecimiento quien deberd ingresar o rechazar el pedido), queda

excluido del proceso.

Gap entre asisy to be

El gap entre el As-Is y To-Be estaria dado por la implementacion de un
nuevo proceso Yy asignacion de responsabilidad concreta a ciertos roles.
Actualmente, no hay un paso a paso definido de cdmo resolver los errores de orden
de compra ni tampoco responsabilidades sobre qué personas tienen que resolverlo.
Se realiza sobre la marcha y se va viendo en el momento. En cambio, en el To-Be
propuesto, hay un proceso definido con su respectivo paso a paso de que acciones
tomar cuando hay un error en alguna orden de compra y también quienes son las

personas responsables de solucionar dichos errores.

Riesgos Asociados

Probabilidad

Riesgo Impacto Relevancia Accion de mitigacior

de ocurrencia

Que los roles

clave no Imposibilidad de

cuenten con

crear el comité, o

Alta, sin el comité o

el tiempo armarlo conroles si no funciona de
necesario que no cubran las manera correcta la )
) Media
para competencias propuesta no
incorporarse necesarias. prosperara.
al comité
Que losroles o Alta, se deber3 Desde el momento en qui
Imposibilidad de ) )
clave no saltear aesadreaen rol clave es designado co
resolver la orden con B )
tengan la solucién del error, Baja tal, se le dan todos los acc
error en caso de que ) _
accesoala lo que hard que se necesarios para que pue
) B ocurra _ o )
informacion necesite mas tiempo desempefiarse en sus
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A de

necesaria resolucion del

problema.

activid.

Sistemas de soporte

Para esta propuesta de mejora, no son necesarios sistemas de soporte més
alld de la red corporativa, la cual, ya de por si se encuentra instalada en todas las
computadoras usadas por los empleados de la empresa. Lo que si, aparte de esta
red, serd indispensable que todos los miembros del comité tengan su propia

computadora para poder acceder a la misma.

Beneficios esperados

Con laimplementacion de esta mejora se espera lograr mejorar la
comunicacion entre areas, lo cual es un punto crucial para mejorar este proceso. Por
otro lado, también se lograra llevar a cabo una planificacion cooperativa entre roles
claves del proceso, y un aumento de la eficiencia del mismo. Todos estos beneficios

esperados también llevaran a la reduccién de errores.

Costos Asociados

La implementacion de esta propuesta no acarrea ningln costo extra ya que
la accion por parte del comité, se dard en la jornada laboral normal. Dado que
tampoco significa un aumento importante en las responsabilidades ya que hoy en
dia, esas responsabilidades existen solo que no estan formalizadas, tampoco nos
parece necesario un aumento de sueldo a los miembros del comité. Tampoco creard
costos la implementacion de la carpeta compartida entre los miembros del comité
dado que esta es una capacidad que tiene lared de laempresa, y la misma ya cuenta

conun area de sistemas que podra crear la carpeta sin costo adicional.

Propuesta de gestion del cambio

o Andlisis de impacto
Como mencionado en el apartado de gestion del cambio del workflow de
aprobacién, el impacto de esta propuesta esta dado en las personas que

estardn a cargo de la resolucion de problemas, siempre que el sistema
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| T‘Aautomético falle. Las personas miembros del comité de contingencia,

. [ L tendran nuevas responsabilidades, que si bien son responsabilidades
qgue hoy en dia capaz que ya se tienen que hacer cargo, a partir de la
implementacion de esta propuesta, dichas responsabilidades estaran
formalizadas. El impacto, entonces, estd dado por la formalizacion de
responsabilidades en cuanto a la resolucién de problemas.

e Comunicacion
En cuanto a la comunicacion, se dard en dos partes. En primer lugar se
comunicara de forma individual a los que seran miembros del nuevo comité.
Se les explicara el por que de dicha propuesta, cual es el objetivo de dicha
propuesta, y que significa que sean parte del comité. Dado que no
representa ninguna complejidad nueva, si no que la complejidad de la nueva
responsabilidad de cada persona se mantiene, es clave que se comunigue
bien este punto para que las personas entiendan bien qué significa la
propuesta. Luego de llevar a cabo las reuniones individuales, se procedera
hacer un comunicado via E-mail a todas las personas, de las 4 areas, que
tendran miembros en el comité. En dicho correo, se comentard acercade la
propuesta, es decir, su objetivo y por quien estard conformado el comité.
Esta parte es clave, ya que la idea de la propuesta, es que esté formalizado
quien se encarga de la resolucién de problemas relacionado a las érdenes de
compray es importante que todos sepan quienes serdn los responsables de
este tipo de tareas.
e (Capacitacion

Como mencionado antes, esta propuesta no representa unincrementoenla
complejidad ni la utilizacion de alguna herramienta nueva, por lo que
determinamos que no es necesario llevar adelante una capacitacion, en pos

de que esta propuesta se implemente correctamente.

C) Propuesta de mejora: Establecimiento de reuniones S&OP

Las reuniones de S&OP son un estandar de mejor préactica ya que mantener
dichas reuniones acarrea muchos beneficios. Si bien esta propuesta nace a partir del
punto de dolor de errores en las érdenes de compra, dicha propuesta afecta a todo
el sector e incluso a los sectores adyacentes al &rea de abastecimiento. Esto es por
qgue en dichas reuniones participan personas de todos los sectores, por lo que esta

propuesta tiene un efecto cross funcional.
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‘T‘ \La propuesta per se es que una persona de SCM, una persona de
. [ L ‘ Compras, una persona de Produccion y finalmente una persona de

abastecimiento, se junten 3 veces por mes para llevar a cabo cada reunién. Uno de
los principales objetivos de establecer esta dinamica es que las personas de distintas
areas, trabajen juntas y se comuniquen de forma fluida y correctay que todos estén
al tanto de lo que estd pasando en las demés areas. La idea es que al estar més
comunicados y mejor, no solo se mejorara la velocidad de resolucion de problemas, si
no que ademas, se podran adaptar a cambios tanto internos como externo de forma
mas agil y efectiva ya que todas las areas estén en sincronia. Dado que estas
dindmicas no ocurren actualmente lo que proponemos es que en principio las
reuniones de S&Op sean de caracter béasico. A medida que la dindmica vaya
madurando dentro de la empresa, que las reuniones sean de caracter operativo, y
luego avanzado. La razén por la cual proponemos este escalonamiento es que a lo
largo del diagndstico hemos marcado la cultura con la que Danone tiene, y su
respectivo caracter tradicional. Dicho caracter hace que sea reticente al cambio, por
lo que por eso proponemos que esta dindmica vaya “incrementando” conforme pase

el tiempo.

Gapentreasisytobe

El gap entre el As-Is y To-Be estaria dado por la implementacién de
reuniones de S&OP. Actualmente no hay reuniones de este tipo definidas, por lo que
personas con cierto grado de jerarquia de las distintas areas (SCM, Compras,
Abastecimiento, Produccion) no tienen mucho contacto ni comunicacion mas alla del
E-mail o por teléfono. En cambio en el To-Be propuesto, habria 3 reuniones
mensuales con personas de cada area para que se discutan temas relacionados ala
operacion. Es ahi en donde esta el gap, la definicion concreta de estas reuniones y el

marco para que ellas se den con fluidez y de forma efectiva.

Riesgos Asociados

Probabilidad
Riesgo Impacto Relevancia de ocurrencia Accidn de mitig:
Quelas Elimpactoesaltoyaquesi | Esaltayaqueque Para mitigar este ries;
reuniones las reuniones no ocurren, de ocurrir este Baja conseguir alglin ejec
no ocurran se pierde la posibilidad de | riesgo el proyecto cierto nivel jerarquico
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una mejor

comunicacion entre las
areas, se pierde la
oportunidad de realizar
una planificacion
consensuada, que reduzca
los errores del proceso, los
tiempos de reproceso vy los
tiempos de proceso end to

end.

termina siendo en

vano.

come
esta

controle que las rel

efectivamente se der

forma.

Justamente lo que es
curioso de este riesgo es

que el impacto seria nulo,

Esaltayaqueel
propodsito de la

propuesta es

Establecer un modere

Queel reuniones que defina
tanto negativo como efectivamente
andlisis que concretos y accion:
positivo. Silas cosas que de | planearyllevar a
se haceen relacion a la operacio
definen enlas reuniones no | cabo dicho plan. Si
las Baja forma, se logra que las
son accionables no sirven eloutput de las
reuniones se circunscriben a tra
de nadavy sibiennose reuniones no es
no sea concretos y que no se
tiene ninglin impacto accionable,
accionable temasenlos que sed
negativo, tampoco se terminan siendo
largo de las misi
consiguen los beneficiosde | solouna perdida
las reuniones de S&Op de tiempo.
Sistemas de soporte

En cuanto a los sistemas de soporte, para esta propuesta, no es necesario
gue haya un sistema especifico para las reuniones, pero si que cada drea cuente con
el suyo, de forma tal de que a los encuentros, cada una pueda traer informacion
limpia y Util v que sea de un nivel medianamente alto. Para el sector de
abastecimiento, entra en juego una de las otras propuestas, el tablero de control.
Dicha herramienta serd la base de informacion de los encuentros en lo que a
abastecimiento respecta, ya que es de esta de donde se extraerd la informacion que

se utilizara en los encuentros.

Beneficios esperados

Al igual que el tablero de control y el comité de mejora continua, el definiry

llevar a cabo dindmicas como la son las reuniones de S&Op presentan beneficios de
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‘T‘Acarécter cualitativo. El principal beneficio que se busca con el
. h L establecimiento de esta dindmica es la mejora de la comunicacion
entre los distintos sectores. Que cada area sepa que estd pasando con las demas,
qgue oportunidades y problemas tienen. Discutir la demanda vy sus fluctuaciones y
cémo ajustar la produccién y stocks a dichas fluctuaciones, puede significar una gran
reduccién de costos. Ademéds, los encuentros estimulan la planificacion vy
organizacion lo que permite tener un mayor grado de previsibilidad en cuanto la
operacion de los sectores. Por otro lado, la los sectores estar trabajando mas en
sincronia se pueden responder a los cambios internos y externos de forma mas agil y

efectiva, ya que los sectores empujaron para el mismo lado. Esto también tiene un

gran potencial de ahorro de tiempos, y por consiguiente de dinero.

Costos Asociados

Debido a que las dindmicas se llevarian a cabo en la jornada laboral de cada
participante no hay un costo directo asociado a esta propuesta, ya que el jornada de
cada participante seguira siendo de 8 horas. Si se podria medir el costo en tiempo
de cada reunion pero por lo mencionado previamente carece de sentido. Por otro
lado, se puede pensar que las distintas cosas que vayan surgiendo en los encuentros,
podrian generar costos pero ello excede el scope del presente andlisis.

De todas formas, si hay que contemplar el costo de la capacitacion en temas
relacionados a S&Op. Dado que la dindmica tendrd 5 miembros, el costo de esta
capacitacion es de aproximadamente 12500 pesos siendo el costo del taller de

2500 por persona.

Propuesta de gestion del cambio

e Andlisis deimpacto

En cuanto al impacto de esta propuesta, el mismo no es tan grande. Desde |a
perspectiva del sector de abastecimiento, de hecho, sélo afectard a la
persona que serd parte de los encuentros. Por lo que el impacto de la
propuesta no es tan alto en la operacién entera de abastecimiento. Si hay
que tener en cuenta, que a medida que las dindmicas vayan ocurriendo,
puede darse que se propongan cambios vy que dichos cambios si afecten la
operacion entera del sector, pero el analisis de impacto de cada cambio que
precede a la creacion de estas reuniones se iran analizando justamente en
dichas reuniones, quedando fuera del scope del presente andlisis de
impacto.

e Comunicacion
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| T‘A La comunicacién de dicha propuesta se hara en primer lugar de forma

. [ L personal e individual con la persona de abastecimiento que formara
parte de las reuniones. De igual forma se le comunicard a los demas
miembros de las dindmicas de las otras areas. En dichas reuniones se les
comentara acerca del propdsito de la propuesta, el por que, y cuales seran
los objetivos principales. También, que responsabilidades nuevas incluyen
ser parte de las reuniones y qué nuevas tareas tendran que analizar. Luego
se proceder a hacer una comunicacién global a los 4 sectores involucrados,
para que todos estén al tanto de que dichas dindmicas van a empezar a
ocurrir y comunicar por que esto representa una mejora, haciendo hincapié
en los beneficios que acarrean.

e (Capacitacion:

Dado que no hay que empezar a hacer algo completamente nuevo o
empezar a utilizar una herramienta nueva per se, sumado al hecho de que la
capacitacién para el uso del tablero de control, esta contemplado en dicha
propuesta, proponemos que se capacite a las personas que seran parte de
las dinamica, con un breve taller de 4 horas acerca de las reuniones S&Op.
En dicho taller se debera discutir qué dicen las mejores précticas acerca de
las reuniones, que temas se suelen hablar. y metodologias que se utilicen

para llevar a cabo las mismas.

3) Punto critico — Doble control fisico

A) Propuesta de mejora:

La propuesta para solucionar este punto, es basicamente unificar los dos
controles en uno. Actualmente en el primer control se controla la cantidad de los
insumos que llegaron en el camion. Se controla que la cantidad es la especificada en
el remito vy se hace el matching de este contra la orden de compra. En el segundo
control se hace el control de calidad. Se hace un muestreo sobre los insumos y en
base al resultado de dicho muestreo, se rechaza o no se rechaza el insumo. Lo que
nosotros proponemos es que ambos controles se realicen en simultaneo. Cuando se
comienza la descarga y la cantidad se empieza a controlar, que en ese mismo
momento se realice el muestreo para analizar la calidad del insumo. De esta forma,
se puede saber de forma mas rapida si se acepta o se rechaza el insumo vy de ser
aceptado ya puede proceder a directamente a almacenar la mercaderia en los

depositos de la planta. El principal objetivo de esta propuesta es reducir tiempos.
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‘T
. N LA Gapentreasisy tobe

El gap entre el As-Isy el To-Be esta dado por la redefinicién del proceso. Al
cambiar los controles y unificarlos, el flujo de acciones en el proceso se ve
modificado por lo que el gap, es justamente el rediseno de dicho proceso vy la
implementacién del mismo. Con el propdsito de claridad, nos parece preciso
mostrar el flujo del proceso As - is v luego el To-Be propuesto, en donde se podran

visualizar de forma mas claray concreta las diferencia.

Flujograma As-Is:
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modificar la
cambio por propuesta, pero a nivel de la comunicar el cambic
forma de hacer Media
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empleados generar grandes impactos beneficios que con
hagan de forma
implementaci
deficiente para
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‘T
. N L A Sistemas de soporte

Para esta propuesta no hace falta ninglin sistema que lo soporte.

Beneficios esperados

En cuanto a los beneficios que la modificaciéon del proceso unificando los
controles supone, esperamos que en primer lugar el proceso sea méas simple y
rapido, por lo que eso generaria que mayor disponibilidad de recurso humano para
otras tareas dado que al ser el proceso mas rapido, las personas se desocupan antes.
Esta ventaja de tiempo viene dada por que en el To-Be solo habria un control vy
desde llega la materia prima hasta que se almacena, sucede de forma mas rapida.
Para cuantificar esto partimos del supuesto tomado en la entrega anterior de que
cada control fisico toma 30 minutos . Dado que ahora el control Unico serd mas
extenso ya que las acciones de ambos controles estd condensado en uno solo,
estimamos que el nuevo control dura 40 minutos. media. Esto supone un ahorro de
20 minutos por pedido que ingresa. A partir del dato de que ingresan 135 camiones
diarios y el supuesto de que 1 camién es un pedido, entonces tenemos 20 minutos
ahorrados por pedido. Esto da un total de 46 horas. Para ser conservadores
pensando en que las estimaciones que tomamos pueden ser erroneas, presentamos
un margen de error del 15% hacia abajo. Realizando las cuentas, esto da un ahorro
de 39 horas diarias. a nivel mensual representa un ahorro de 800 horas. Tomando
como costo de hora de operario en 150 pesos. Estimamos que el beneficio de esta
propuesta medido en tiempo y cuantificando en dinero el mismo es de un total de

120 mil pesos mensuales aproximadamente.

Costos asociados:

Esta propuesta no representa ninglin costo extra que se necesite para
implementarla ya que los cambios se realizan en la jornada laboral normal por lo que

no hay que dedicarle tiempo y recursos extra.

Propuesta de gestion del cambio

e Andlisis de impacto
En cuanto al impacto de esta propuesta, se da principalmente en las
personas que llevan acabo los controles, tanto de descargay cantidad como

el de calidad. Dado que a partir de la implementacion de la propuesta, los
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l ‘ ‘\controles se haran en simultaneo, el impacto estd dado en el
. [ L “Cuando”, pero vale aclarar que el “Cuando” afectado es para los

empleados que llevan a cabo de control de calidad, ya que este es el que se
realiza segundo actualmente y es el que nuestra propuesta, establecimos
gue se mueva. Por otro lado, el impacto en los empleados que llevan a cabo
el primer control estd dado, no por el “Cuando” si no con quien realiza su
tarea. Pasaran a trabajar en conjunto con las personas de CCl, es decir, los
que realizan el control de calidad.

En un segundo plano, la propuesta afecta también a los operarios
encargados de llevar los insumos a los depdsitos, ya que luego de la
implementacion de la propuesta esto deberan los insumos a los depodsitos,
de forma anticipada en comparacion a cuando los llevan actualmente. El
impacto en estos sera que en vez de tener que llevar los insumos una vez
descargados, a la zona de control de calidad, directamente las tendran que
llevar a los depdsitos, ya que el control de calidad ya estard en proceso v el
muestreo ya comenzado, por lo gue no hay que esperar allevar los insumos
al depdsito.

Comunicacion

La comunicacion de esta propuesta, es muy importante ya que la misma
implica un cambio en como hacer las cosas, y como descrito en las anteriores
entregas, los empleados del depdsito mantienen la cultura tradicional mas
familiar que existia en Mastellone Hnos. previo a la fusion. Estas personas
vienen realizando sus tareas de igual forma hace ya mucho tiempo, por lo
gue la comunicacion tiene que estar muy bien pensada para que el cambio se
implementa satisfactoriamente. Lo que nosotros proponemos es que el plan
de comunicacién sea en etapas. En primer lugar, reunir a toda la planta de
abastecimiento y hacer una comunicacion de la propuesta, con el objetivo de
esta, y cuando se va a implementar. Explicar bien el por qué de la propuesta
es clave. En una segunda instancia, reunirse de forma personal con las
personas que hacen el primer control fisico y comunicarles que si bien a ellos
no se les modificardn sus tareas, si tendran que trabajar codo a codo con los
de calidad. Por otro lado, reunirse con los que realizan el control de calidad,
que deberdn realizar el muestreo y control, una vez que los insumos se estén
descargando. Hay que aclarar que no tienen que modificar el “Que” de lo
qgue hacen si no el “cuando”. Finalmente reuniremos a las dos partes, de
forma tal de que puedan preguntar vy resolver dudas de forma conjunta.

Capacitacion
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‘T‘AEsta propuesta no acarrea necesidad de capacitacion, ya que las
. [ L tareas son las mismas solo que ocurren en diferentes momentos. No
es necesario brindar ninguin curso al respecto, pero de todas formas, si nos
parece necesario hacer un walkthrough del proceso en conjunto con los
operarios. Dicho walkthrough seria realizar el proceso de abastecimiento,
como si la propuesta fuese implementada, para que los empleados puedan
ver de forma concreta como tienen que realizar las cosas. En sintesis, no es
necesario una capacitacion per se, pero si una muestra concreta y clara de

como se realiza el proceso, una vez implementado la unificacion de los

controles.

4) Punto critico — Falta de método de almacenaje

A) Propuesta de mejora: Division estratégica de los espacios de almacenaje y

creacion de un modelo

Con esta mejora se espera organizar el espacio disponible de
almacenamiento de acuerdo al tipo de producto y su utilizacion para poder asi
eficientizar el almacenamiento de los insumos que ingresan al depdsito. Esto se
lograré debido a que los operarios sabran con anticipacién donde se ubica cada
pallet de acuerdo a las caracteristicas mencionadas con anterioridad, por lo que al
momento en que ingresa un pallet se sabra en qué zona del depdsito deberd ser
ubicaday también en que zona del depdsito deberdn buscar cuando quieran
encontrar un pallet en particular.

Por otro lado, con la creacion del modelo de los espacios de
almacenamiento del dep6sito, realizado en un excel’, se podra imitar la capacidad
de almacenamiento (medido en pallets standard) del mismo, de forma tal que,
cuando ingresa/egresa un pallet y se almacena, se indica en el modelo la ubicacion
actual del mismo o se registra su salida. Esto no solo sirve para identificar cuales son
los pallets almacenados y donde se encuentran ubicados, sino que sirve para
identificar los espacios de almacenamiento disponibles, donde se pueden ubicar los
nuevos pallets que ingresan.

En el corto plazo vamos a implementarlo de manera manual y una vez que el
proceso esté bien definido y funcione de manera regulary sin errores pretendemos
implementar un sistema de gestion de stocks.

Con la aplicacién de este sistema, Danone lograra eficientar su proceso de

1Ver modelo Anexo
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l ‘ ‘\abastecimiento desde larecepcion de los insumos hasta el
. [ L abastecimiento a produccion. Con este, lograran maximizar la
capacidad de almacenamiento de su deposito, y podran solucionar el punto critico

que se presenta con la falta de método de almacenamiento y control del mismo.

Recepcion Analisis 'de!}mﬁcam” Busqued,a i Registro en
Envio ficses Areaa Espacios macenamients Excel
= Almacenar Disponibles

Abastecimiento

Gapentreasisytobe

Actualmente, en el depdsito no tienen una metodologia especifica para
almacenar los pallets, por lo que requieren mas tiempo para identificar los espacios
disponiblesy, también, para identificar un pallet (o conjunto de ellos) en el depdsito.

Por otro lado, este gap lo podemos identificar principalmente en el tiempo
dedicado al rastreo de los pallets. Actualmente se pierden aproximadamente dos
minutos por pallet enidentificarlo en el depdsito, lo cual significa una gran
ineficiencia ya que esas horas hombre desaprovechadas se pueden utilizar en otra
actividad que genere valor alaempresay al proceso. Con la aplicacion de esta

mejora, se este tiempo se podria reducir al menos hasta un 50%.

Riesgos Asociados

Probabilidad
Riesgo Impacto Relevancia de ocurrencia Accion de mitigacion
Alta, implica que
S las cosas se hagan
seguir utilizando B )
) tal cual se hacen Gestion del cambio,
Elprocesono | entiempo de ) o
ahora, por lo que Baja Comunicacion frecuente
secumpla manerano ) .
o serian costosy con los operarios.
eficiente
esfuerzos en
vano.
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Los operarios

Impacto es que
a pesar de seguir
con el proceso,

los pallets no se

del sistema en vano.

no tienen en o
) van a encontrar ) Planos indicando en
claro cémo Alta Media )
) endonde donde colocar los pallets.
organizar los )
deberian por lo
pallets o
cual seguiria
siendo
ineficiente.
o Gestion del cambio
No utilizacion | costosy esfuerzo o
Alta Alta Capacitacion

Comunicacion

Sistemas de soporte

El sistema que vamos a usar para realizar este proceso es el sistema de

gestion de stocks que se implementara en el largo plazo.

Beneficios esperados

Consideramos que con la implementacién de este proceso vamos a
encontrarnos con mayor eficiencia en los tiempos de almacenaje vy distribucion,
impactando en toda la cadena de produccion. Este es un beneficio que aplica tanto
para la implementacion del modelo del depdsito como para la implementacién del
sistema. A partir del supuesto tomado en anteriores etapas, de que se pierden 2
minutos buscando el insumo correcto, esperamos reducir dicha pérdida de tiempo a
O minutos. (si bien ir a buscar el insumo toma su tiempo, los 2 minutos eran
considerados como pérdida completa). A partir del dato de que hay 8300
transacciones de egresoy para ser conservadoresy asumiendo que solo se pierden
2 minutos en la mitad de las busquedas de insumos, tenemos como resultado que se
ahorrarian, 130 horas hombre mensuales. Tomando como salario de los operarios
150 pesos, laimplementacion de esta propuesta significa un ahorro de 19500 pesos

mensuales aproximadamente.
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Costos Asociados

La implementaciéon de esta mejora no tiene costos asociados en el corto

plazo debido a gue, en el mismo, no se requiere mas que la mano de obra con la que

ya cuentany el paquete de microsoft office con el que también cuentan.

Por otro lado, a largo plazo, los costos asociados con la implementacion del

sistema de gestidon de almacenamiento son altos, ya que no solo hay que adquirir las

licencias para poder usar el sistema, sino que también hay que pagar la mano de

obra necesaria para la implementacion y para las capacitaciones a los operarios de

almacenamiento y todo aquel empleado de Danone que podria llegar a usar el

mismo.

Propuesta de gestion del cambio

Analisis de Impacto

Esta mejora impacta principalmente en los operarios del depdsito por lo que
es en ellos donde hay que hacer el foco, en lo que a la gestion del cambio
respecta. Si bien no es un gran cambio, si se modifica como ellos deben
guardar los insumos, algo que vienen realizando de la misma forma hace
mucho tiempo.

Comunicacion

La comunicacion para de esta propuesta es un factor clave para que la
propuesta se implemente de form exitosa, por las razones mencionadas en
el andlisis de impacto. Lo que proponemos es que se realice primero una
comunicacion global a los operarios encargados de buscar los insumos y
llevarlos a produccion. Importante comunicar por qué del cambio, y explicar
también qué beneficios trae. A diferencia tal vez de las demas propuestas,
este cambio también significa un beneficio para ellos ya que ellos van a dejar
de tener problemas para localizar los insumos. En una segunda
comunicacion, que proponemos que sea individual con cada operario, se le
explicara en mayor profundidad el cambio, para que se logre entender con
profundidady para que la internalizacion del mismo sea més facil de lograr.
Capacitacion

Esta propuesta no acarrea una capacitacion per se, ya que no hay nada
complejo ninueva herramienta a utilizar, si no simplemente una nueva forma
de almacenar los insumos. Lo que proponemos es que se de un taller en el

cual se explica el método de orden. En dicho taller, se realizara un
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| T‘ \Walkthl’ough del proceso a partir de laimplementacion del nuevo
. [ L ‘ método de almacenaje.

Sintesis

A forma de conclusion, determinamos que las propuestas de mejora
presente en este documento, se pueden dividir en dos grupos. Las propuestas de
mejora concretas y puntualesy las propuestas de mejora que son cross, es decir mas
globales. Creemos que el segundo grupo son el corazén de este proyecto y son los
que mayores desafios presentan. Esto es debido a que en primer lugar, los cambios
que estas propuestas proponen son largo placistas, es decir, necesitan un mayor
grado de tiempo para que sus efectos sean visibles y en segundo lugar, porgue
acarrean un cambio cultural en la forma de hacer las cosasy tomar las decisiones, y
esto es uno de lo més grandes desafios, no solo para Danone, si no para todas las
empresas, un cambio de cultura. El contexto digital y los cambios que este trae,
exigen que las empresas sean mas agiles para responder a los cambios y es desde
esta Optica que las propuestas cross fueron concebidas. De todas formas, si bien los
cambios que proponemos son desafiantes, creemos que en Danone, hay lugar para
cambios més agresivos desde el punto de vista tecnoldgico. El tablero de control
bésico que hemos planteado vy las distinta dindmicas a implementar son el puntapié
para comenzar el cambio, pero en el largo plazo, hay muchas méas mejoras por hacer,
pero debido a cuestiones culturales de Danone vy el sector de abastecimiento, el
proceso de cambio tiene que “ir de a poco” si queremos que dichos cambios generen
el impacto y beneficio que se esperan de ellos. Con el objeto de clasificar las
propuestas en base a su esfuerzoy tiempo, armamos la siguiente matriz, para poder
brindar un marco de referencia con respecto a cudndo se pueden esperar los

beneficios concretos de cada propuesta.
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IMPACTO

FILL INS THANKLESS

ESFUERZO

Plan de Implementacion de Mejoras:

En base a los distintos tiempos vy recursos que desarrollamos el siguiente

plan de implementacion de las distintas propuestas que fuimos describiendo.

[rcivionoes [nero 2019 FEBRERD 2015 Amz0 2013
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