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RESUMEN

La Cadena de Suministro en las organizaciones es parte esencial en la
identificacion de estructura organizacional, flujo de recursos en los procesos,
orientandose en la mejora continua del negocio a través del conocimiento de las

variables involucradas en los procesos.

Sin embargo, para efectos de considerar los factores e impactos metodoldgicos en
la determinacion de mejoras en los procesos hace pensar en determinado
momento que es importante tener el control sobre el conocimiento de negocio asi
como la experiencia sobre las reacciones que se pueda tener al momento de

tomar decisiones que impliquen cambios significativos en las operaciones.

Al considerar estos factores y entender la importancia de los conceptos de negocio
y de los indicadores de desempefio, pensando en el uso de metodologias de
analisis de procesos para también hacer uso de herramientas de negocios y de
tecnologia para alcanzar los objetivos de mejora proyectados con el esfuerzo

econdmico.

Es importante considerar el deseo de integracion de los procesos en todos los
niveles contemplando niveles estratégico, tactico y operacional para un mejor

entendimiento de los impactos de las mejoras propuestas.

Ahora como referencias en esta tesis se muestra el sector de la industria de
bebidas donde se ha adquirido experiencia a lo largo de la practica profesional.
Constatando la veracidad de los aspectos fundamentales en la orientacion de
negocios (vision y mision) en la definicion organizacional como metas a obtener.
La investigacion tiene a la cadena de suministro como parte fundamental de este

trabajo.
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ABSTRACT

The Supply Chain in the organizations is essential part in the identification of
organizational structure, resources flow into the processes, orient itself in the continuous
improvement of the business through knowledge of the variables involved in the
processes.

However for effects to consider the methodological factors and impacts in the
improvement determination at the processes it makes think about certain moment that it is
important to have the control on the business knowledge, as well as the experience on the
reactions that can be had at the time of making decisions that imply significant changes in
the operations.

When considering these factors and understanding the importance of the concepts of
business and the key performance indicators, thinking about the methodologies use of
process analysis also to make use of business tools and technology to reach the projected
objectives of improvement with the economic effort.

It is important to consider the integration desire of the processes in all the levels being
contemplated levels strategic, tactical and operational to understand better the impacts of
the propose improvements.

Now as references in this thesis is the beverage sector where experience throughout the
professional practice has been acquired. Stating the veracity of the fundamental aspects in
the businesses orientation (vision and mission) that the organization definition a goal to
obtain. The investigation has to the Supply Chain like fundamental part of this work.

xii
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INTRODUCCION

En todas las empresas la cadena de suministro es parte fundamental para
identificar una serie de factores de valor agregado al momento de orientar la
mision y vision de la organizacion. Esto es centrando los esfuerzos en la razon de
ser de la empresa, dejando de lado una serie de procesos necesarios que
permitan garantizar los esfuerzos en términos de logros y cumplimiento de
objetivos, en un ambiente competitivo cada vez mas global en la interaccién de los
mercados. Las mejoras de procesos implican en muchos casos la posibilidad de
integrar nuevos esfuerzos mediante una inversion que sera recuperada en un
tiempo razonable para un periodo y una tasa de retorno conocido como proyectos

de mejora continua.

Para identificar los factores criticos de éxito, en el logro de los objetivos se debe
tener sumo cuidado en la definicion de las variables que seran afectadas y
orientdndose al éxito y logros que se persiguen. Adicionalmente tener claras las
reglas de negocio que se consideran en la cadena de suministro para tener la
posibilidad de entender como el negocio genera valor en un mercado. Los
cuestionamientos sobre las reglas y el uso de la innovacién permitira tener un

cambio en la forma de hacer las cosas.

Los impactos fundamentalmente se centran en aspectos como la reduccién de
costos, tiempo de operacion, tiempos de respuesta y la calidad de los productos-

servicios ofrecidos.

Cuando hablamos de un entorno donde el cumplimiento de los tiempos es
fundamental para alcanzar el cumplimiento de un nivel de servicio. Lo cual se
trasmite en satisfacer o exceder las expectativas de los clientes que se tienen en

el mercado.
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El conseguir entender los distintos tiempos guia que se trasmiten en la
oportunidad, la cantidad adecuada en el momento adecuado. Por tanto la
planeacion operacional hace referencia a varios planes creados en un entorno de
ciclo cerrado de manufactura, pensando en planeacion maestra de la produccion y

planeacion de requerimientos de materiales.

Otro aspecto tactico desde el punto de vista red logistica y tactica, es analizando
los distintos componentes que intervienen en la parte comercial. Fundamental
pensando en un cumplimiento de disponibilidad de materiales en los distintos
centros de distribucién, las ordenes de traspaso entre centros, los stocks de
seguridad y el enfoque de integracion al momento de tener un servicio al cliente.

Sin embargo pensando en la elevacion estratégica de la cadena podemos hacer
una valoracion de las cantidades a expresar como pronosticos, donde es
importante contemplar los modelos de prondsticos, las variables que se involucran
en el calculo de un prondstico con un nivel de asertividad que permita orientar el

negocio en un cumplimiento de expectativas de los clientes.

Ahora todas las particularidades que para cada sector en este caso el de bebidas
garantizan que existen particularidades de los procesos y sector que son
traducidas en mejores practicas, que hacen del sector un entendimiento para

alcanzar liderazgo en los mercados.

Se considera en este caso aspectos, caracteristicas, reglas de negocio,
sensibilizacion, particularidades que orientan al negocio a llevar un analisis de lo
gue sucede. Pensando que las herramientas de negocio que se aplican, permitiran
primero entender los procesos, después controlarlos y medirlos para ir evaluando

€S0S procesos.
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Por tanto identificar los indicadores de desempefilo en momentos en que la
organizacion busca plantear estrategias para mejorar su presencia frente a una
competencia que en momentos se traduce como riesgo de tipo financiero por los
errores que se comenten y que en una estrategia se ven trasmitidos en perder la

participacion del mercado.

El andlisis de los factores en el dia a dia, con este trabajo permite identificar estos
conceptos que no se aprecian en un primer contacto pensando en que las
filosofias y nuevos conceptos que aparecen en el mundo de los negocios no se
traducen en generar nuevos procesos. Sino en organizar las actividades en una
posibilidad de afianzar los esfuerzos en el logro de los objetivos fundamentales de

los negocios.

En esta tesis se aprecia, un esfuerzo de andlisis con un razonamiento deductivo,
partiendo de la gran estructura organizacional y de las grandes partes de la
cadena de suministro para detallar las particularidades con la posibilidad de

generar un mejor entendimiento de los negocios.

Espero que la referencia mostrada sirva en un contexto tan competido, tan
evidenciado en la busqueda de la mejora continua de los negocios en el sector de
bebidas.

En el capitulo 1 se tienen las generalidades de la cadena de suministro en
conceptos y la importancia que tiene al momento de proyectar la mejora continua.
En el capitulo 2 se aprecian los elementos por la integracion de la cadena de
suministro, las metodologias de implementacion y la mejora continua en las
empresas de bebidas, haciendo énfasis en las posibilidades que se tienen a través

de los factores criticos de éxito y los impactos de las mejoras en los procesos.
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En el capitulo 3 se aprecia la cadena de suministro en el sector de Bebidas, con el
andlisis de las distintas metodologias de implantacion asi como el impacto que se
puede apreciar al tener la identificacion de los indicadores de desempefio.

En el capitulo 4 se tiene la propuesta donde se aprecia el andlisis de los factores y
los impactos metodologicos de la cadena de suministro en la determinacion de
mejoras de proceso donde se aprecia la aplicacion para identificar los elementos
gue permiten tener una implementacion exitosa y que en determinado momento se

pasan por alto.

Por tanto es importante tener presente que la tesis tiene una orientacién practica
al explicar aspectos que son parte de la experiencia en las implementaciones.
Creando una perspectiva de situaciones y circunstancias en las operaciones de
las empresas en los distintos sectores industriales a través de modelar la cadena
de suministro. Entendiendo los alcances de cada nivel de planificacion y sus
respectivas exigencias para tener un entorno de mejora de procesos, que aunado
a tener un seguimiento metodoldgico garantice el éxito en las implementaciones
de herramientas, asi como un buen uso de los conceptos de la Cadena de

Suministro.

XVi



CAPITULO I. GENERALIDADES DE LA CADENA DE SUMINISTRO.

La Cadena de Suministro es la parte esencial de los negocios ya que considera
todo el flujo de elementos considerando los procesos, recursos, indicadores de
desempefio, decisiones, etc.

Por tanto es importante considerar las generalidades de la cadena de suministro
con la finalidad de orientar los siguientes pasos del andlisis que se esta
presentando en esta tesis.

Considerar la importancia de la cadena para efectos de analizar con mayor
facilidad los aspectos que pueden implicar cuellos de botella en el flujo de las
decisiones, considerando que dentro de las decisiones se encuentran inmersos
recursos (financieros, humanos, tecnoldgicos, etc)

Los esfuerzos en la mejora de procesos se orientan a definir nuevas estructuras
organizacionales y por ende comprender los esquemas que permitan tener un
mejor desempefio en el negocio.

Identificar los indicadores de desempefio permite ir orientando el negocio en
reconocer cuales son las condiciones que se requiere mejorar en los procesos de
negocio. Por tal motivo, la interpretacion de los indicadores de desempefio para
cada sector industrial son distintos partiendo del énfasis de la mision del negocio,
la visidn y los objetivos que se plantean a nivel estratégico.

Ahora para alcanzar esos objetivos necesitamos que factores criticos de éxito
perseguimos para alcanzar esos objetivos. Ya que para cada empresa en cada
region las prioridades son distintas de acuerdo a su entorno social, econémico,
politico, cultural y geografico.

Considerando lo anterior es que tenemos en consideracion que las empresas
farmacéuticas y las de bebidas no tienen el mismo entorno de reconocimiento de
esos factores para alcanzar las mejoras en sus cadenas de suministro y el esfuerzo
requerido en la red logistica.

Gestién de la Cadena de Suministro es un conjunto de enfoques y herramientas
utilizadas para integrar eficientemente proveedores, empresas manufactureras,
centros de distribucion y puntos de venta; de tal modo que los bienes sean
producidos vy distribuidos en las cantidades correctas, a los lugares correctos y en
el tiempo correcto. Con la finalidad de minimizar los costos en el sistema global,
satisfaciendo los niveles de servicio requeridos por los clientes.
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1.1 Concepto de Cadena de Suministro

Los conceptos relacionados a Cadena de Suministro que tenemos por la American
Planning and Inventory Control Society (APICS, 2008) tenemos los siguientes:

Cadena de Suministro:

La red global usada para liberar productos y servicios considerando desde las
materias primas hasta llegar a los consumidores finales a través del flujo de
informacion, distribucidn fisica y de efectivo.

Diseio de Cadena de Suministro

Es la determinacion de la estructura de la cadena de suministro. Las decisiones de
diseno incluyen la seleccion de socios, las ubicaciones y capacidades de
almacenamiento y las instalaciones de produccién, los productos, modos de
transporte y el soporte de sistemas de informacion.

Ejecucion de Cadena de Suministro

Se refiere a las aplicaciones de software orientadas a la ejecucion de un efectivo
abastecimiento y suministro de bienes a través de la cadena de suministro. Esto
incluye manufactura, almacenamiento y sistemas de ejecucion de transporte,
sistemas que proveen la visibilidad a través de la cadena de suministro.

Gestion de la Cadena de Suministro

El disefo, planeacion, ejecucidn, control y monitoreo de actividades de la cadena
de suministro con el objetivo de crear valor neto, construir una infraestructura
competitiva, liberar logistica, sincronizar el suministro con la demanda, y medir
globalmente el desempefio.

Planeacion de la Cadena de Suministro

La determinacién de un conjunto de politicas y procedimientos que gobiernan la
operacion de la Cadena de Suministro. La planeacién incluye la determinacion de
canales de mercadotecnia, promociones, cantidades y tiempos respectivamente,
politicas de replanificacion e inventarios y politicas de produccion. La planeacién
establece los parametros con los cuales la Cadena de Suministro opera.

Estos conceptos dan una referencia de la interaccion de varios elementos de la
cadena de suministro. Sin embargo es importante reconocer el concepto de
proceso de negocios, ya que es la parte que identifica las posibles mejoras
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Proceso de negocios

Es un conjunto de actividades o tareas ldgicamente relacionados para alcanzar un
resultado en el negocio.

Por tal motivo consideramos importante tener una red extendida de la Cadena de
Suministro como se aprecia en el siguiente diagrama:

y e Sus '
Proveedores & Su _ |
partners Organizacion Clientes 9

Cliente

Proveedor -

B Ventas por Internet

B Soluciones Moviles
para Handheld

B Gestion Financiera de
la Cadena de
Suministro (FSCM) .

Lar P, - L [HE g

AP » ﬂ g =

‘&;’ RFID (Escenario para Entradas y Salidas)

Trazabilidad Lotes

B Autoservicio de Compras
B Integracion del Catalogo de SAPy la
Gestion de Contenidos (SAP CCM)

[ramn:

Fig 1.1 Red extendida de la cadena de suministro. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: Manuales de entrenamiento SAP, 2002

Donde se aprecian los distintos componentes basicos interactuando en la
estructura y red logistica. Con ejemplos de elementos que se pueden apreciar en
interaccion con los proveedores, la organizacion y los clientes.

Ahora en un ambiente donde existe una interaccion entre diferentes partes de la

Cadena de Suministro, pensando en que la relacion con los proveedores y

tomando en consideracion las necesidades de nuestros clientes para alcanzar sus
objetivos tenemos la siguiente Fig 1.2
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o L Sus s Sus
artner de

Proveedores & u )
DessoaNe T Organizacién Clientes

Cliente

-

e e

% | = e
cFolders/ ECC Escritorio CAD
cProjects Proveedor

Formularios Interactivos (solicitud de nuevo producto & solicitud
de cambio de producto)

Fig 1.2 Colaboracion extendida. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: Manuales de entrenamiento SAP, 2002

En este caso es fundamental entender que los requerimientos tecnoldgicos que se
requiere considerar son en términos de interactuar con diferentes tecnologias que
en muchos casos no tienen la misma interaccidén. Por ejemplo en esta lamina se
aprecian términos como Enterprise Portal, BI (Business intelligence), ECC
(Enterprise Central Component), cFolders — cProjects. (SAP, 2006).

Donde la tecnologia se orienta a tener un alcance de procesos dentro de la Cadena
de Suministro que permita considerar los requerimientos a lo largo de la red
logistica.

Por tanto es importante considerar las posibilidades de integrar los procesos de
negocios en la cadena de suministro para generar los resultados en cada etapa de
planificacién de la cadena.
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1.2 Importancia de la Cadena de Suministro

La importancia de la Cadena de Suministro se aprecia en poder identificar los
aspectos sobresalientes que tienen problemas funcionales para alcanzar el
desempefio de las actividades en un alto nivel de desempefio.

Por tal motivo es importante considerar aspectos como la adaptabilidad para
alcanzar el éxito del negocio.

A continuacion se muestra una figura 1.3 con los elementos que implica el punto
de adaptarse a los cambios de la cadena de suministro.

La Adaptabilidad es

clave para triunfar

Fig 1.3. Adaptabilidad clave para triunfar
Fuente: Manuales de entrenamiento SAP, 2002

Por tanto la importancia que tienen los cambios en la Cadena de Suministro se
aprecian en identificar esos factores en donde se pueden tener barreras o
disparadores para alcanzar el objetivo de mejorar los procesos dentro de la
Cadena de Suministro (Quayle, 2006).

Esos cambios se tienen pensados en un cambio cultural que representa un
esfuerzo por realizar las cosas de una manera diferente.
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Existen varios aspectos que continuamente se estan ajustando para alcanzar los
beneficios como negocios. Esos factores estan resumidos en la siguiente figura 1.4.

B Desarrollo de Nuevos Productos

H Plan de Ventas
B Venta de Productos

H Tratamiento de Pedidos

W Desarrollar la
Estrategia de la
Compaiia

B Desarrollar
Indicadores Clave
de Negocio

B Gestion de
Aprovisonamientos

mySAP ERP

) - . L.
Operaciones Planificacion &

Programacion de
la Produccion

H Control de
Produccién

B Gestion & Evaluacio
del Rendimiento

B Gestion de Calidad

W Gestion Logistica
& Activos
B Envio de Pedidos

B Peticiones de Servicio & Reclamaciones
B Prestacién de Servicios

Fig 1.4 Gestién del negocio y mejora continua
Fuente: Manuales de entrenamiento SAP, 2002

En la figura se muestran varios aspectos que se tienen en un ciclo de mejora de
operaciones usando mySAP ERP. Siendo la Planificacion el punto inicial para
ejecutar las actividades y posteriormente analizar los resultados obtenidos.

Considerando que se afecta un ciclo de operaciones de la organizacion es como se
pueden apreciar en detalle distintos aspectos de negocio, procedimientos,
actividades y politicas en el desempefio de las actividades para el logro de los
objetivos.

La cadena de suministro es un sistema dinamico que evoluciona en el tiempo,
considerando el despliegue de los recursos en un flujo continuo.
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1.3 Procesos de negocio en la cadena de suministro

Los procesos de negocio en la cadena de suministro son la parte fundamental para
estructurar la cadena de suministro. Es importante identificar los elementos de la
cadena de suministro para llevar a cabo del analisis de procesos de negocio.

Pensando en como analizar los procesos de negocio pensamos en aspectos tales
como:

Integracion, porque debe formar parte de la cadena de suministro e interactuar
con diferentes procesos de negocios

Mejores practicas, al realizar las actividades la focalizacion a la mejor practica que
mediante un analisis identifica que aplica en un modelo de negocios

Entradas, Actividad, Resultados;, son la esencia de los procesos ya que permite
identificar que se considera como entrada en la actividad a realizar, y el resultado
que se pretende obtener

Rol y responsabilidad en el proceso, se refiere a la definicion y descripcion de los
puestos de trabajo, asociado a las actividades que se realizan y las
responsabilidades que puede tomar al momento de realizar las actividades

Costeo del proceso, ya que siempre es importante saber cual la justificacion
econdmica del proceso de negocios

Valor agregado del proceso de negocio; ser practicos en identificar si el proceso
agrega valor a los productos y servicios, o si es necesario o si por el contrario no
agrega valor ni es necesario por tanto es factible eliminarlo de la cadena de
suministro.

Frecuencia del proceso de negocio, la repeticidon de las actividades constantemente
permite identificar y valorar los procesos de negocio identificando la importancia
que tiene al realizar los procesos de negocio

Medicion del proceso de negocio; identificando los indicadores de desempefio
indispensables para tomar las decisiones y seleccionando objetivamente que
aplican en el proceso de negocio

Es importante considerar que la definicion de un proceso de negocios y su
respectiva valoracién permite tener una orientacién sobre las posibilidades de
entender la esencia del negocio. Ahora que entendiendo los procesos de negocios
de una empresa se orienta en generar una serie de resultados para alcanzar los
objetivos en cada escenario de negocios (Englund, 2003).



Instituto Politécnico Nacional

T »

upuesa

Considerando el valor que agrega cada uno de los procesos podemos ir
organizando las condiciones para construir la fortaleza del negocio concentrandose
en la mision del negocio para obtener los beneficios de la cadena de suministro.

La frecuencia que aunado al costeo permite visualizar la recurrencia a realizar
ciertas actividades para generar el resultado esperado al ejecutar la accion dentro
del proceso de negocios.

Cada componente dentro de los procesos de negocios tiene una importancia vital
para ir acrecentando las posibilidades de modelar esos procesos dentro de una
cadena de suministro integral desde la perspectiva de entender como se realizan
las actividades del negocio.

Hoy Futuro

Productor Retailer Productor’| Retailer
0 \ o o
: an :
e) e
pe} o) . D .
o} zl lients = liente
2 5 3
o o Q.
& o )
o o 5
Retailer : :
Productor Productor Retailer
Respuesta Demanda Respuesta Demanda

Fig 1.5 Evolucion de la cadena de suministro
Fuente: Elaboracion propia

En la figura 1.5 se muestra la tendencia a cambiar dentro de los procesos para
reducir el conflicto en los esquemas de relaciones. Se aprecia que la intencién en
todo momento es integrar mas los procesos involucrados, esto hace pensar que los
conflictos forman barreras entre los procesos y en la cadena de suministro la
ubicacion y eliminacion de esos problemas conduce a disminuir los tiempos de
operacion.
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1.3.1 Modelo de negocios

Los modelos de negocios como actividad de esquematizar la empresa y ubicando
los puntos fundamentales de cada organizacion. Comprendiendo que los procesos
de negocios en un modelo responden a distintos aspectos que pueden tomar una
dindmica acorde a las condiciones econdmicas, politicas, sociales, culturales,
ambientales, financieras, geograficas que se orienten en tomar las decisiones y
definir la estrategia del negocio.

En la fig 1.6 se muestran los principios para modelar la cadena de suministro a
partir de los elementos base.

Cliente

Satisfaccion total del clien

A

Calidad Costo  Distribucion Servicio  Cantidad Estrateg

N/

Organizacion

AN

Calidad Costo  Distribucion Servicio Cantidad Estrategja

Fig 1.6 Principios para Modelar la Empresa
Fuente: Elaboracion propia



Instituto Politécnico Nacional

upnesa

Por tanto gestidon de logistica es un proceso de planificar, implementar y controlar
el flujo eficiente y efectivo en el almacenamiento de materias primas, inventario en
proceso, productos terminados e informacion relacionada desde el punto de
consumo con el proposito de conformar los requerimientos de los clientes
(Concepto del Council of Logistic Management, 2002).

Sin embargo a efectos de analizar los detalles de cada modelo de negocios se hace
con referencia a:

Estrategia de negocios,
Estructura Organizacional,
Mercados,

Productos y bienes,
Tecnologia e Informacion

Método de planificacion de negocios, ya que al pensar en un entorno competitivo
el negocio debe orientar sus recursos y flujos en los modelos para responder a
ciertos comportamientos de mercado y situaciones criticas que representen un
requerimiento de esfuerzo por parte de la empresa para alcanzar esos objetivos

Método de Empujar

Actividades de Actividades de
mercadotecnia del | Detallistasy | mercadotecniadel -
Productor productor (venta | Mayoristas | revendedor (venta | consumidores
personal, promocién personal, publicidad,
comercial, otras) promocion de ventas,
otras)

Método de Jalar

Detallistas y |
Mayoristas

A

Consumidores

Productor

Actividades de mercadotecnia del productor ( publicidad orientada al T
consumidor, promocion de ventas, otras)

Fig 1.7 Método de Planificacion
Fuente: Elaboracion propia

Donde la posicion de empujar dependera directamente del stock disponible y el
correspondiente desplazamiento del inventario. Por otra parte el sentido de jalar se
orienta a los pedidos que aparecen por parte de un cliente que permiten generar
todo el desplazamiento de la cadena de suministro a lo largo de la red logistica.

10
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Estructura organizacional, ya que la columna vertebral del negocio es pensando en
los organigramas y en el recurso humano para desempenar las acciones.
Orientandose en un liderazgo del negocio para lograr los objetivos y garantizar los
lineamientos cerrados de la estructura integral del negocio (Cohen, 2005).

Mercados, pensando en las posibilidades del modelo de negocios en el entorno
donde se desarrolla geograficamente los movimientos del mercado. Pensando en
situaciones de comportamiento del consumidor y asumiendo que muchos de estos
aspectos se definen al momento de identificar las posibilidades de satisfacer esos
mercados mediante la aplicacion de una estrategia de planificacion del negocio.
Pensando en que las reacciones requeridas para cubrir esa intensidad del mercado
permite hacer los ajustes estratégicos e identificando las posibilidades de
crecimiento del negocio.

COMPANIA

Mercadotecnia
Externa

Mercadotecnia
Interna

EMPLEADOS  Mercadotecnia CLIENTES
Interactiva

Fig 1.8 Entorno de Mercado
Fuente: Elaboracion propia

Productos y bienes, el modelo responde a la gama de productos y bienes que debe
ofrecer el negocio con la intencién de satisfacer las necesidades requeridas y de
esta manera lograr los objetivos esenciales del negocio. Importante aspecto en los
productos y bienes se debe identificar en la ventaja competitiva haciendo relacién
con el consumidor y la competencia, respecto a los movimientos y acciones
desempefiadas para lograr que los objetivos se cumplan en todos los sentidos.
Como se muestra en la Fig 1.9 en relacion a los niveles dentro del producto, donde
la particularidad central es el producto para desplegar valor.

11
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PRODUCTO

Beneficio o
Servicio
fundamental

O—0O—<xTmMmw®0

Garantia

PRODUCTO

Fig 1.9 Niveles de un producto
Fuente: Elaboracién propia

Los atributos de un producto son:

Calidad del Producto, considerando la habilidad para desempefiar las funciones
como es la durabilidad, contabilidad, precision, efectos en el cliente, facilidad de
uso, etc

Caracteristicas del producto, Instrumento competitivo con que se diferencia un
producto de la empresa con otro de la competencia. Se evalla en funcién del valor
para los clientes versus el costo de operacion por parte de la empresa.

Investigacion y Desarrollo del producto, con la investigacion se logra el desarrollo
de productos, con adelantos o condiciones que hacen la diferencia y el respectivo
posicionamiento de los productos y servicios de la empresa.

Tecnologia e informacion, la tecnologia que se utilice tanto para llevar a cabo la
produccidon de esos bienes o productos, asi como el control de la informacidon que
se tiene en términos de obtener la informacidn relacionada a los indicadores de
desempefio en los distintos procesos y su correspondiente toma de decisiones
donde la manera en como se tenga la informacién genera particularmente la
manera en que se puede ajustar las posibilidades del negocio para evolucionar y
obtener ventajas sobre la competencia.

12
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Procesos, al momento de considerar la filosofia por procesos de negocios y
particularmente integrando los procesos dentro de una estrategia entendiendo que
se pueden medir y con respecto al modelo entender estructuralmente de que
manera se pueden aprovechar los procesos en el logro de los objetivos de la
empresa. En momentos hacen reflexionar en la posibilidad de disminuir costos al
proponer un outsourcing en el desempefio de actividades que no tienen que ver
con la misién de la empresa (Wincel, 2004).

Los modelos de negocio particularmente orientan el accionar de la empresa y
mediante la cadena de suministro en un modelo de negocios se sabe que en un
momento se podra efectuar una serie de ajustes interesantes para lograr los
avances propicios para tomar las decisiones en una libre interaccién de la empresa
con la competencia y con los consumidores.

Integracion de la Cadena de

Suministro
Informacién Vtas Informaciéon  de
+ Orden Directa estatus de
entrega
A >
< g
B I 4
v v s 2 v
Fabrica ¥| Limpieza |, Agente Tienda
D MFRCADO
A

Entrega Fisica

Cadena de valor de Limpieza

1&D Entradas en Producciéon Salidas de Marketing a
Logistica Logistica Retailers

Fig 1.10 Integracion de la cadena de suministro
Fuente: Elaboracion propia

Es importante considerar que las cadenas integradas se interrelacionan con otras
cadenas a través de la colaboracién en el ambito de negocios para identificar las
demandas asi como los posibles problemas en el abastecimiento de materiales. En
la Fig 1.11 se muestran cadenas de suministro en su interaccién entendiendo que
cada una de las funciones tienen particularidades que atender.

13
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Fig 1.11 Interacciones con otras cadenas
Fuente: Elaboracion propia

Es importante considerar que cuando se tienen distintos componentes para llevar a
cabo la produccidon se debe tener la posibilidad de considerar los tiempos de
produccién de otros materiales para tener una cadena de suministro lo
suficientemente integrada. Considerando que para cada producto requiere de un
tiempo necesario para poder disponer de una cantidad necesaria para cumplir los
requerimientos de una demanda (Cohen, 2005).

Cada unidad tiene un impacto sobre el costo y se considera un gran valor en
realizar un producto conforme a los requerimientos del cliente. En algunos
momentos cuando se tienen diferentes unidades dentro de la cadena de suministro
se tienen objetivos distintos y en conflicto.

14
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1.3.2 Elementos de procesos de negocio

Los elementos de procesos de negocios hacen pensar en una serie de situaciones
que persiguen los negocios para efectos de orientar los analisis de procesos, tales
aspectos como son:

Rapidez de respuesta, los movimientos que se persiguen para lograr una reaccion
rapida en los procesos para que la gente pueda tener un enfoque particularmente
detallado de lo que se requiere en estos tiempos.

Facil de comprender, ya que lo mejor en instantes es lo mas sencillo disminuyendo
complejidades para lograr un rapido entrenamiento de las fuerzas productivas que
respondan a los acomodos y situaciones de procesos generados al momento de
delegar responsabilidades entre los distintos recursos humanos.

Reduccion de costos, ya que al pensar en procesos de negocios la intencion es
reducir minuciosamente los costos en las operaciones del negocio. Fundamental en
este caso son las actividades de costeo de procesos para identificar varios
componentes que de acuerdo a los estandares permiten generar una expectativa
de reduccidn de costos.

Tiempos guia de procesos, los procesos de negocio en términos de tiempos totales
de cada una de las etapas dentro de la cadena de suministro hacen dar una
valoracion de las posibilidades de cuantificar los ciclos completos que a su vez
permitiran dar una idea respecto a lo que se requiere considerar en el
cumplimiento o disminucién de los tiempos de ciclo de procesos.

Restricciones de procesos, por este aspecto las restricciones dentro de los
procesos permiten dar una consideracion de situaciones que permiten tomar
decisiones en cuanto a la designacion de esfuerzos y orientaciéon a una mejora
continua dentro de los procesos de negocios.

Es importante considerar que los procesos de negocios, al tener una interrelacion e
integracion en los efectos e impactos que se logran a partir de lograr los objetivos
que se plantean directamente en las actividades desarrolladas se puede pensar en
posibilidades de llevar a cabo mejoras al poder medir cada una de las variables
involucradas en los analisis de negocios respectivos.

15
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Fig 1.12 Arquitectura de flujo de informacion
Fuente: “Information Architects” Richard Saul Warman, editor 1994, Price Waterhouse 1999

En la Fig 1.12 se identifica la arquitectura de flujo de informacién en el entorno de
la cadena de suministro, considerando que existen muchos elementos que se
interrelacionan para lograr un flujo de datos e informacion en la toma de
decisiones. Esto facilita la posibilidad de identificar la red de comunicacion y de
posibles problemas que se puede tener, aunado a la posibilidad de solventar las
situaciones y tener la capacidad de reaccion al identificar la fuente de los
problemas.

Este entorno de modelo basado en la Cadena de Suministro y el flujo de
informacion se orienta en el valor que tiene en el tiempo los resultados que se
persiguen a nivel de metas dentro de la organizacion.

La informacién es fundamental desde su oportunidad y veracidad para tomar las
decisiones correctas en el momento justo. Ya que las posibilidades de los esfuerzos
al aplicar una estrategia responde a tener la correcta informacion para reaccionar
de otra manera se tendria una serie de consecuencias dificil de resolver al cometer
errores 0 no considerar variables que puedan influir en los ajustes y esfuerzos que
vienen como consecuencia de la definicién de negocios.

16
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1.4 Mejora Continua en Cadena de Suministro

Las Mejoras de Proceso al planificarse en un entorno de alcanzar una rentabilidad
del negocio podemos pensar en la posibilidad de incrementar esas posibilidades al
generar una expectativa de comparacidon de indicadores de desempefio al lograr
los objetivos planteados.

La cadena de suministro en un entorno de negocio y orientandonos en la esencia
del negocio permite identificar claramente los aspectos que no agregan un valor al
negocio, al proceso, al producto. Sin embargo, la consistencia de actividades que
en determinado momento son necesarios y el negocio necesita controlar esas
actividades como parte de la tactica y las mejores practicas que enriquecen la
cadena de suministro. Hacen pensar en la posibilidad de crecimiento del negocio a
través de tomar decisiones relativas a situaciones que en determinado momento
permitan tener una ventaja competitiva (Cohen, 2005).

Esto se logra al analizar los elementos de mejora, pensando en que en el caso de
que se logre un impacto permita tener una justificacion de estas variables
mediante la definicion de una estructura nueva. Tal vez, la idea de introducir otros
elementos como puede ser que un tercero realice esas actividades con una
orientacién a considerar esa parte del negocio como subcontratacién y de esta
manera lograr disminuir los costos incurridos en los procesos y por ende en toda la
cadena de suministro.

La cadena de suministro exige una integracion, por tanto cada ajuste de proceso
realizado tendra un impacto en otras partes de los procesos de negocios que en
determinado momento se vean reflejados en considerar nuevas responsabilidades
en los recursos humanos adicional a considerar diferentes indicadores de
desempefio al momento de analizar la justificacion de los nuevos procesos de
negocios (Frazelle, 2002).

La tactica que en todo momento define la estrategia que se adoptara en el negocio
permite vislumbrar nuevas oportunidades para lograr estos objetivos
sustancialmente.

Es importante contemplar que para tener la mejora continua se debe partir de
arriba hacia abajo, considerandose de arriba los esfuerzos de la alta direccion para
alcanzar los objetivos del negocio. En determinado momento a nivel de proceso en
relacion a sus métricas y la integracion de la cadena de suministro, ya que a veces
pareciera que es facil identificar los resultados mediante un bosquejo por encima
de la cadena de suministro pero en cuestiones criticas se debe focalizar los
esfuerzos y su orientaciéon desde la Alta Gerencia.
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Fig 1.13 Interrelaciones en la Mejora Continua
Fuente: Elaboracion propia

La mejora continua en la cadena de suministro implica una serie de actividades
que se orientan a tener un compromiso en actitud al realizar las actividades que
conduzcan a una excelente implementacion de las herramientas de negocios.

Por tanto es importante considerar también un trabajo en condiciones de cultura
organizacional, trabajando en los ajustes que se requiere para obtener mejores
resultados dentro de la implementaciéon de la cadena de suministro. Existen
consideraciones de los habitos y creencias sobre las nuevas herramientas que lo
lleven a tener un mejor desempeno en el desarrollo de actividades (Waters, 2007).

Es importante también considerar aspectos como en la actualidad como se
controlan las variables de los procesos, como lo hacen actualmente y qué se hace.
Cierto es que refleja un impacto en las condiciones que prevalecen hasta que se
hace la propuesta de una nueva cultura fijandose en la cadena de suministro y su
importancia en los flujos de informacion y de procesos.
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Fig 1.14 Impacto del entorno en la implementacién de la cadena de suministro
Fuente: Elaboracion propia
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Fig 1.15 Estructura de Orientacion del negocio
Fuente: Elaboracion propia
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1.4.1 Elementos de mejora de cadena de suministro

La cadena de suministro para llevar a cabo una mejora se concentrara en aspectos
tales como:

Indicadores de desemperio

Los indicadores reflejan los resultados de los procesos de negocios, considerando
variables y elementos que en determinados momentos se ven reflejados en
reportes de negocios. La forma en como se seleccionan los indicadores de
desempefio que aplican a cada proceso, depende de las necesidades del negocio,
de la tactica y de la orientacidon como ventaja competitiva del proceso de negocio.

Los indicadores de desempefio permiten:
e Comparar los logros o resultados alcanzados en un periodo con los logros o
resultados alcanzados en periodos anteriores.
e Comparar los logros o resultados alcanzados en la produccidn o entrega de
bienes o la atencion a servicios requeridos por clientes
e Comparar los logros o resultados alcanzados respecto a las metas a alcanzar
y las metas incorporadas en el presupuesto de la organizacion.

La informacion obtenida de la comparacion facilita evaluar o conocer los logros
obtenidos respecto de las metas y compromisos, evaluando el desempefio con la
finalidad de tomar decisiones orientadas a la mejora continua. Ver fig 1.16

Programacién y

formulacién

Toma de
decisiones /\ Discusion y
Indicadores

de
desempefio

aprobacion

~_

Ejecucién de

Analisis de
resultados

actividades

Fig 1.16 Proceso de Indicadores de desempefio
Fuente: Elaboracion propia
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Ahora en el caso de definir el disefio que se tiene de los indicadores de desempefio
se considera lo siguiente:

1. Identificar los procesos donde se efectuara el control por indicadores de
desempefio

2. Realizar una busqueda de los posibles indicadores de desempeiio a utilizar

de acuerdo a los factores criticos de éxito que se persiguen en la

organizacion

Identificar los que aplican mediante analisis de las variables de procesos

4. Analizar las metas que se estan evaluando en términos de objetivos de la
organizacion

5. Organizar la forma en que se solicitara y evaluara los indicadores de
desempefio

w

informacion
para decisiones

~

Informacién basada en
informes elaborados a
partir de datos registrados

por proceso '

Registro de datos y seguimiento mediante
documentos

Fig 1.17 Informacién de comportamiento de indicadores de desempefio
Fuente: Elaboracion propia

En la fig 1.17 se contempla la orientacién de la informacion en su comportamiento
de los indicadores de desempeno y su influencia. Es importante tener claros los
temas de canalizacion de la informacion y de los resultados que se persiguen para
tener el debido peso y orientacion en patrocinar esfuerzos. Ya que al definir los
indicadores de desempefio se debe tener una relacidon respecto del sistema de
gestion; refiriéndose al numero de juntas gerenciales y los indicadores que se
revisan en cada junta, su programacion y debida justificacién en tiempo.
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Estrategia a seguir

Es importante definir la estrategia a seguir en el negocio para alcanzar los
objetivos en la mision del negocio, por tanto tener una definicién de la estrategia
se concentra puramente en la tactica a considerar los recursos que se necesita
involucrar, las acciones y los resultados esperados en cada movimiento realizado
todo estipulando las posibilidades de logro de los objetivos. Cierto es que simular
tantas situaciones del negocio permite definir la estrategia a seguir, pero también
es importante analizar las tendencias que se pueden adoptar de acuerdo al
comportamiento del mercado y los movimientos de los productos o servicios de la
organizacion.

Estrategia Corporativa

* Misiony Vision * Unidades de Negocio
* Esenciadel Negocio * Asignacién de Recursos
* Objetivos de Crecimiento e Estructura Financiera

Objetivos del
Negocio

Objetivos
Funcionales

Estrategia de Estrategia de Estrategia de Estrategia de Estrategia de
Desarrollo de Aprovisionamie Manufactura y Transporte y Marketing y
Producto nto y Compras Operaciones Distribucion Ventas

Estrategia de CEO

Fig 1.18 Escenario de Estado actual
Fuente: Elaboracion propia

Es importante considerar que la estrategia del CEO soporta el resto de las
estrategias en cada tramo de la cadena de suministro como se muestra en la fig
1.18
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En el momento de definir la estratega de la unidad de negocios el planteamiento
es para definir la cadena de suministro en un entorno competitivo para alcanzar el
objetivo de desplegar cada una de las partes de la cadena de suministro.

En el caso de cada tramo de la cadena de suministro se consideran distintos
aspectos propios de la parte de la cadena de suministro.

El planteamiento de acuerdo a las condiciones hace una integracion de todas las
estrategias que dependiendo si es Empujar 6 Jalar tendra un despliegue de
resultados al momento de generar los resultados de la cadena de suministro.

Estrategia de la Unidad de Negocio
D

Estrategia de Cadena de Suministro

Estrategia de Estrategia de Estrategia de Estrategia de Estrategia de
Desarrollo de Aprovisionami Manufacturay Transporte y Marketing y
Producto entoy Operaciones Distribucién Ventas
c ) Compras c D

Estrategia de Planificacion

Fig 1.19 Escenario de Estado futuro
Fuente: Elaboracion propia

La estrategia de la unidad de negocio en determinado momento tiene una cierta
libertad dependiendo de las condiciones y restricciones en su area fisica. Esto
permite tener una innovacion para lograr orientar los esfuerzos a una nueva forma
de trabajar y de lograr una expectativa a nivel de red logistica.

Entonces la unidad al pertenecer a la red logistica debe considerar un ambiente
colaborativo para responder a la estrategia de toda la red en su comportamiento
de negocios. Se debe tener claro que la orientacion de los esfuerzos de inversion
en determinado momento son particulares de cada una de las unidades de
negocios.

23



&% Instituto Politécnico Nacional
=

£
D

Impacto en la integracion de procesos

Los procesos de negocios responden a cada ajuste realizado, los impactos van
desde la perspectiva de ajustes sencillos como puede ser el caso de un cambio de
nombre de un instrumento para realizar actividades, un término medio cuando se
tiene que involucrar otros procesos que antes no se involucraban y en el caso de
tener un giro critico donde se tiene que cambiar por completo toda la operacion.
Se entiende que los intereses en cada area alcanzada seran mucho mas
impactados que aquellos que no se consideren en un proyecto de cadena de
suministro (Chorafas, 2001).

Gestion de Cadena de Suministro

Proveedores Entrpdas Manufgctura  Almacerjamiento

Eventos

Fig 1.20 Gestion de la Cadena de Suministro
Fuente: Elaboracion propia

Los eventos impactan en cada uno de los puntos de la cadena de suministro, esto
se aprecia en nuevas decisiones que se adaptan en cada instante que se requiere
tener un ajuste en los distintos instrumentos dentro de la cadena de suministro.

Ahora los eventos pueden desencadenar otros nuevos eventos que dentro de la
cadena pueden impactar en tiempo y costo. Como parte de los esfuerzos se debe
tener claros los cuellos de botella que se debe atender y entender en los términos
de crear conciencia en las posibilidades de mejora y en las posibilidades reales de
operacion.
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Flujo de procesos de negocios

El flujo dentro del proceso de negocios tiene un sentido de resultados que se van
transformando en los distintos procesos para alcanzar los objetivos. En el entorno
de negocios se plantean resultados para todo aquel involucrado en la cadena de
suministro considerando la generacion de valor en la organizacion.

Ahora la correspondencia entre los distintos procesos de negocios dentro de la
cadena de suministro desde la columna vertebral hasta los procesos que son de
soporte en la operacion de la cadena de suministro.

Es importante considerar que los flujos de procesos parten del aprovisionamiento,

pasando por las operaciones para posteriormente llegar a la distribucion y venta de
los productos y servicios.

M Amplificacion
de Orden

Exceso de pmmmEEEEEEEEaL Gran
Capacidad ““ stock
. . _ “

ay nn
Proveed ’
or

o
—

Exceso de
Inventario

Capacidad de Respuesta
y confiabilidad del
cumplimiento

Fig 1.21 Flujo de procesos en la cadena de suministro
Fuente: Elaboracion propia

La fig 1.21 muestra una serie de variables que en determinado momento impiden
el flujo de procesos. Y que al crear conciencia en las posibles soluciones se debe
entender que su atencidn puede ser en el corto, mediano o incluso largo plazo.

Considerando que existen alternativas o soluciones para responder a las
situaciones se debe tener claro que se puede atender los problemas en un término
de adaptacion a las condiciones de operacion. Respetando la disponibilidad de la
capacidad en su dimension para no crear falsas expectativas.

25



& Instituto Politécnico Nacional

1.5 Objetivos especificos de la cadena de suministro
Como obijetivos especificos de la cadena de suministro tenemos los siguientes:

Organizar las operaciones

Pensando en que en muchas ocasiones las empresas no perciben los limites de las
operaciones para lograr un entendimiento de los procesos de negocio y la debida
responsabilidad en las actividades que se desempenan.

Coordinar el flujo de los recursos

Es importante considerar que es lo que se requiere en cada etapa del flujo de la
cadena de suministro para comprender el esfuerzo en razon de costos y eficiencia.
Para tener la certidumbre en los procesos y los resultados que se pretenden al
desempefar las actividades. Cierto es que los recursos humanos tienen
responsabilidades en los procesos.

Produccion Ventas

Compras Distribucion

Flujo de _
Materiales Clientes
Flujo de _

Materiales Clientes

Fig 1.22 Flujo de Materiales en la cadena de suministro
Fuente: Elaboracion propia

Generar valor

Es importante generar valor en la cadena de suministro para poder justificar las
operaciones y los productos ofrecidos, al igual que los servicios una vez que se
entregan esos productos a los clientes.
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La posibilidad de generar valor se define en el momento de participar en la esencia
del producto o servicio, ya que todo esto justifica actividades que dan como
resultado un impacto econdmico o psicoldgico para los clientes de la empresa.

Optimizar recursos

Como organizacidon se puede disponer de instalaciones, gente, lineas productivas,
etc. Sin embargo, entender la cadena de suministro del negocio permite satisfacer
los requerimientos de los clientes con la cantidad necesaria de recursos sin
disponer de excedentes. Esto también define qué se realiza, quién lo realiza, cdmo
lo van a realizar, cuando se va a realizar, por qué se realiza de esa manera, para
qué se realiza. Lo cierto en el entorno es que no se exagere en la operaciéon del
negocio para involucrar otros recursos que no tienen razon de ser ni de participar
en la cadena de suministro.

Estructurar ventaja competitiva

La ventaja competitiva al entender la relacion con los clientes y la competencia
para adoptar las mejores practicas en el mercado y las practicas que adopte la
competencia en su estrategia de negocios. Esto sin lugar a dudas facilita mucho el
entendimiento del negocio en sus particularidades al explotar un entorno de
competitividad y a la vez un ciclo de vida del producto con los clientes que exigen
una contundencia en relacion a precios y valor que se adquiere.

Soportar estrategia de planificacion

Para efectos de lograr un desempefio en la disponibilidad de producto en los
distintos puntos de venta, y su correspondiente servicio. Se hace necesario que la
cadena de suministro soporte la estrategia de planificacién para garantizar la
disposicion de producto de acuerdo a las exigencias del mercado. Es importante
considerar aspectos de disposicion de inventario y recursos de almacenamiento asi
como de distribucién de los productos. La disponibilidad en los distintos puntos de
venta definidos asi como la red logistica integrada en la cadena de suministro.

Por lo tanto los objetivos de la cadena de suministro ademas de generar una
organizacion definida en su entorno, permite entender los flujos de informacion
para definir el esqueleto desde la estructura organizacional y sus posibilidades de
evolucion.

Lo cierto es que pensando en la cadena de suministro basica se plantean tres
partes que son el aprovisionamiento, las operaciones y la distribucion comercial.
Desde la perspectiva de lograr un panorama sencillo y claro de la organizacion
para posteriormente agregar otros elementos de complejidad que al visualizar una
perspectiva de fronteras entre procesos se puede facilitar al entender la esencia
del proceso mismo.

27



Instituto Politécnico Nacional

upnesa

1.6 Definiciones importantes en la cadena de suministro

En un entorno especifico de la cadena de suministro se conforman muchos
aspectos relacionados con la rentabilidad del negocio, porque justamente con
estos anadlisis se disparan las situaciones para realizar los ajustes dentro de la
cadena de suministro buscando mejoras en la operacion de la empresa.Por la
consideracion de los procesos y su flujo es interesante pensar en las posibilidades
disefiadas ya que una simulacién de estos procesos puede plantear en la red
logistica la disponibilidad de los productos en un entorno competitivo.

La competitividad que se logra en la cadena de suministro se relaciona con la
ventaja que se obtenga al incorporar practicas tacticamente sin arriesgar la esencia
del negocio y considerando las fortalezas y debilidades. Considerando en todos los
aspectos culturales de la organizacién y los impactos que se puedan tener al
momento de llevar a cabo las modificaciones que en un entorno de rapida
respuesta represente diferentes posibilidades e incluso pérdidas para la
organizacion. De tal suerte que muchas organizaciones de gran tamafio se
deshacen de lineas productivas junto con los productos por considerarlas bajas en
rentabilidad (Chorafas, 2001).

La cadena de suministro es la columna vertebral de la organizacidn y la funcién
relacionada a los costos se orienta en gestionar cada uno de esos costos que
impliquen ajustes de los procesos de la cadena de suministro.

La demanda involucrada en la cadena de suministro se tiene como un disparador
potencial de los logros y ajustar un presupuesto bajo un prondstico de negocios se
debe tener considerando la asertividad en los modelos estadisticos usados en los
pronosticos para lograr una mayor representacion de los procesos de negocios.

Consumidores e
b [ &
| ! | -

. Consumidores /
N | . Colaboradores

S N

Fig 1.23 Colaboracién y demanda
Fuente: Elaboracion propia
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Decidir quien realiza cierta cantidad de productos asi como un arreglo de cuotas a
disponer en la red logistica representa una decision dificil de tomar en la
participacion de varios elementos como pueden ser la disponibilidad en las
capacidades de produccion, las capacidades de almacenamiento, de transporte y la
capacidad de distribucion que se tenga en determinado momento.

Es importante entender que el modelo definido en la cadena de suministro al
aclarar los elementos como son: clientes, productos, transportes, plantas
productivas, centros de abastecimiento, centros de distribucién, condiciones de
transporte, clientes, servidores de transporte, recursos de la cadena, puntos de
almacenamiento y control de inventarios, medios de manejo de materiales, etc;
posibilita ir entendiendo la composicion de la cadena de suministro para aclarar la
complejidad que en términos globales se debe analizar por regién o incluso por
una zona en particular.

Ya que cada tramo de la cadena tiene una serie de elementos especificos que
atender como problematicas potenciales de mejoras. Pero que con la experiencia
en las mejores practicas y las respectivas métricas posibilitan desplegar mejoras
creativas en innovacidon al aplicar técnicas que faciliten la interaccion entre los
tramos de las cadenas de suministro.

Las reglas de colaboracién entre proveedores, nuestras cadenas y los clientes; se
entienden como otro elemento que agrega valor al disponer de momentos de
disparo de informacion vital para sostener las restricciones y sus respectivas tomas
de decisiones. Entonces al clarificar la potencialidad del negocio se debe generar
una perspectiva de crecimiento o de estabilizacion a partir de acciones
fundamentadas en experiencia, datos e informacidon critica en el momento
correcto.

Otro elemento que es importante por aclarar es el nivel de cada una de las
planificaciones ya que dependiendo del objetivo que se debe alcanzar es como se
puede generar un resultado esperado. Adicionalmente permite estructurar y
organizar en razon a la finalidad de los segmentos de negocios, asi como en la
perspectiva de los resultados que se esperan para lograr un mejor despliegue de
soluciones.
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1.7 La organizacion y la cadena de suministro

Las organizaciones hoy en dia pensando en la cadena de suministro como la parte
esencial de operaciones se orientan mucho a situaciones de optimizar los procesos,
reducir costos y mejorar las operaciones. Esto analizando las decisiones que
garanticen un mejor desempeno de los procesos de negocio y la posibilidad de
incorporar un entorno de competencia (Waters, 2007).

Sin embargo, los factores criticos que persigue cada organizacion se centra en su
estrategia a seqguir. Esto es complicado porque en determinado momento se piensa
que es dificil identificar las posibilidades de tener éxito.

Los riesgos son notables y en muchos casos se orientan en pérdida de foco sobre
los objetivos a perseguir con la mejora en la cadena de suministro.

Aspectos fundamentales del negocio pueden ser impactados, en el caso de la
cultura organizacional se orienta en decidir una nueva estructura,
responsabilidades y analisis de puestos. Considerando que la reduccidon de
personal es una medida que facilita esa interaccidén e incrementa las posibilidades
de entender otro negocio

Es importante tener claro por parte de la organizacion las posibilidades de
crecimiento y también interactuar con los aspectos criticos que favorecen la
integracién de los distintos elementos de la cadena de suministro y su interaccion
con la red logistica (Quayle, 2006).

La organizacién al tener la cadena de suministro como columna vertebral
comprende distintos aspectos que integran su entorno para lograr un mejor
desempefio. La mejora continua de la cadena de suministro al disponer de
diferentes indicadores de desempefio para tomar decisiones y realizar mejores
diagndsticos de los procesos se concentra en tener la certidumbre de las distintas
posibilidades y estrategias que se puedan tomar.

Cierto es que las interrelaciones dentro de la cadena de suministro hacen complejo
el entendimiento de cada uno de los elementos involucrados y las relaciones de
negocios que se tienen que cumplir tanto dentro como fuera del entorno de la
misma empresa (Chorafas, 2001).

Asi es como se presentan distintos escenarios de negocio donde la cadena de
suministro analiza tanto a los proveedores como a los clientes en un entorno de
competitividad para lograr satisfacer las necesidades de acuerdo al tiempo de
respuesta que se plantea en primer instancia.
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Fig 1.24 Complejidad de la cadena de suministro
Fuente: Elaboracion propia

Para entender mejor la complejidad de los escenarios dependiendo de la
estructura se considera la posibilidad de generar confianza a través de entender
como funcionan todos y cada uno de los elementos que integran los puntos de
enlace entre negocios, como por ejemplo en la posibilidad de desarrollar relaciones
de calidad entre clientes y proveedores dentro de la empresa y fuera de ella.
Considerando a nivel de clientes ese nivel de especificidad para lograr un mejor
desempefio en el logro del nivel de servicio que se tiene que mantener
constantemente en nivel competitivo.

En el caso de existir diferentes actividades dentro de una division que realizan
actividades similares, la cadena de suministro se orienta en lograr una
estandarizacion de las actividades. No obstante existan otros elementos que al
cruzar fronteras impacten como es el caso de legislaciones o procedimientos de
tipo cultural que cambien las condiciones de operacion para lograr los objetivos.

De esta manera se identifican esas diferencias culturales con un peso en la
definicion de alternativas para resolver las circunstancias de operacién normal a
una serie de condiciones criticas que pudieran modificar los procesos base de la
cadena de suministro. Esto tiene un trasfondo que puede ser generado a nivel de
estructura de la organizacion y sus dependencias en las distintas areas de las
organizaciones.

En estos casos es importante entender los elementos base de la cadena de
suministro y hacer un énfasis en las diferencias que se tienen entre las regiones o
zonas para tener una perspectiva de aclarar estas diferencias como reglas de
negocio particulares al momento de asignar recursos. Esto permite tener una serie
de reacciones que pueden generar conflictos por su definicién propia, pero que
una vez entendido el contexto facilita poder hacer afirmaciones o incluso facilitar la
participacion en ese entorno de negocios complejo.
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Estructura de la organizacion

Los ejemplos de estructura de la organizacion responden a tener un enfoque
particular de responsabilidades de cada area para identificar las situaciones,
diagnosticar los comportamientos y tomar decisiones que resuelvan la situacién o
encaminen a lograr un panorama distinto (Cohen, 2005).

Ahora la dependencia que se tiene con otras empresas dentro de la red logistica y
fuera de la misma hacen pensar en controles que sean modelados de acuerdo a la
dindmica de la empresa para lograr los objetivos.

O \] D
- o )

O\ :
p

Fig 1.25 Interrelacion con otras cadenas de valor
Fuente: Elaboracion propia

El contexto de interrelacién es tan complejo ya que existen mdltiples relaciones
entre empresas, que se requiere de una gestidn sistémica.
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1.8 Mejoras de procesos y la interaccion con la cadena de suministro

La mejora de procesos es por si misma una evolucion dentro de la organizacion
con la intencién de tener mejor rentabilidad y una reduccion de costos en las
operaciones de la cadena de suministro.

Muchas alternativas se van a reflejar en las empresas impactando a los recursos,
los flujos, procesos, estructura organizacional, indicadores de desempefo, cultura
organizacional, costos de operacion, reportes gerenciales, etc. Pero lo mas
importante es fijar la orientacién de la mejora de procesos y los factores criticos de
éxito que sustenten la mejora como un proyecto dentro de la empresa.

Cierto es que cada negocio tiene sus particularidades pero lo mas importante en
cada mejora es que se pueda proyectar como parte de un impacto reflejado en el
logro de los objetivos del proyecto de mejora continua que se adopte.

Para llevar a cabo esto existen muchas metodologias de negocio que se pueden
adoptar para lograr estas mejoras. Sin embargo depende de las condiciones que
operen para generar una mejor disposicion de la estrategia de la empresa para
obtener una mejora en la cadena de suministro.

Tradicional Cadena de Suministro

y ) Coordinacion de la
Gestion de Inventario |Foco en la empresa
cadena
Flujo de Mercaderia |Discreto Visible
Minimizar en la
Costo Costo total
empresa
Informacion Control de la empresa |[Compartida
Riesgo [Foco en laempresa  |Compartido
Integrada Y
[Planificacion Alcance a la empresa [coordinada
Equipos compartidos

Tabla 1.1 Factores de cadena de suministro — compras.
Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO II. SUPUESTOS AL INTEGRAR LA CADENA DE SUMINISTRO,
METODOLOGIAS, MEJORA CONTINUA EN EMPRESAS DE BEBIDAS

La mejora continua que se busca al realizar analisis de la cadena de suministro
tiene una serie de consideraciones criticas para entender que aspectos son los mas
importantes al momento de utilizar una metodologia que permita alcanzar la
mejora continua.

Cierto es que las metodologias de negocios tienen un enfoque particular de pasos
y con cierta intencién de lograr beneficios que hacen supuestos al momento de
aplicar los respectivos analisis de procesos. La toma de decisiones respecto de los
puntos que seran modificados se definen considerando las distintas posibilidades
de mejora, es importante entender que la cadena de suministro fundamentalmente
facilita el entendimiento y ubicacién de los aspectos a mejorar. Ahora cada
metodologia cuenta con herramientas metodoldgicas que generan particularmente
la posibilidad de validar los procesos de negocio, medirlos y hacer las propuestas
de mejora en la cadena de suministro.

Toda empresa de cualquier sector por ejemplo de bebidas, farmacéutica,
alimentos, automotriz, etc. Considera la cadena de suministro al modelar el
negocio ya que entender la interrelacién con los distintos elementos que la
constituyen genera la posibilidad de desplegar mejores practicas a considerar
dentro del negocio. Ahora cada sector y empresa tiene sus particularidades y como
tal se debe entender que los modelos de negocio van de la mano con las
estrategias de la organizacion. La misidn y visién que orienten el desempefio de la
empresa en el mercado. Con la intencidon de alcanzar los beneficios en el corto,
mediano y largo plazo, simulando en muchos de los casos comportamientos para
definir las posibilidades y decisiones de negocio.

La facilidad que genere este entendimiento de la cadena de suministro permitira
plasmar las posibilidades de mejora que se puedan objetar al momento de analizar
la gran cadena de suministro. Cierto es que las particularidades del negocio como
reglas de negocio se tienen que analizar para entender un comportamiento futuro
y alcanzar los beneficios planteados en los factores criticos de éxito del proyecto
de mejora continua.
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2.1 Cadena de suministro como alternativa de mejora de procesos de
negocios

Hay muchas empresas que por la estimacion de otras experiencias optan por imitar
la estrategia que lamentablemente no se adapta a sus necesidades. Pensando en
la ventaja competitiva que le da su mejor practica al adoptar los ajustes de la
cadena de suministro, sin embargo cuando se hace una valoracion de los aspectos
fundamentales que facilitan ese cambio y lo integran sin tener un impacto que
afecte econdmicamente al negocio (Handfield, 2002).

Pensando en distintas posibilidades y herramientas de mejora continua, se puede
comentar que al orientarse solo en procesos da como entendido que hay una parte
que esta causando costos elevados tratando de reducir esos costos sin encontrar la
causa raiz, ahora en el caso de filosofias de calidad en muchos casos se puede
impactar la cultura del negocio pero no la interaccién del negocio con todas las
practicas que realiza.

Cierto es que cada negocio tiene particularidades que hacen que podamos realizar
ajustes de los procesos de negocio a la media, sin embargo la cadena de
suministro es un esqueleto del negocio que favorece el entendimiento de cada uno
de los elementos de proceso, interacciones entre ellos, impactos, reacciones a esos
cambios y la posibilidad de generar un entorno de fortalecimiento de la cadena
pensando en aspectos que generen valor y en situaciones que se pueden hacer de
una manera distinta para mejorar la operacion.

La mejora es como una puerta abierta a pensar que se puede medir la actividad
realizada en los procesos, sin embargo al proponer indicadores de desempefio
muchas ocasiones se selecciona inadecuadamente por no recibir la
retroalimentacion de los expertos que dia a dia realizan la actividad. Y que para
efectos de tomar decisiones ellos pueden por si mismos ayudar a disefar esos
indicadores de desempeno (Handfield, 2002).

Analizar actividades para definir responsabilidades y el valor que agrega a la
cadena completa o al producto/servicio es complicado desde un entorno basico sin
considerar las mejores practicas que existen para cada sector. Muchas empresas
de consultoria hacen sus estudios y analisis por sector para identificar el know-how
del negocio.
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En algunos casos el nivel de involucramiento de todos los niveles y duefios de
proceso es un factor que impacta en la posibilidad de generar valor al negocio.
Entonces se piensa en puntos de mejora aislados como es el caso de mejora en los
procesos productivos, mejora en la calidad de procesos, en la determinacion de
relaciones cliente-proveedor, y la relacion con los clientes- potenciales. Estos
esquemas hacen pensar en la posibilidad de generar muchos aspectos de mejora
continua en cada uno de los puntos que se identifican como potenciales para
lograr ese impacto de mejora continua (Chang, 2004).

Por tanto la integracion de todos los procesos es por si mismo un reto a nivel de
negocio y de proyecto de mejora. Considerando las posibilidades de éxito y
analizando los factores que permitirian tener un alto desempefio a nivel de detalle
de procesos. La valoracién que se hace para cada uno de las actividades en
cuestion de valor agregado que genera el simple hecho de identificar las
actividades clave dentro de los procesos.

Otro aspecto fundamental es pensar validar los impactos econdmicos que se
obtendran al momento de generar valor a nivel de negocio.
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2.1.1 Mejora de procesos

Cuando se comenta mejora de procesos en empresas de bebidas y en empresas
farmacéuticas se piensa en aspectos tales como:

- Reducir inventarios

- Mejorar nivel de servicio

- Disponibilidad de producto en tiempo correcto

- Aprovechamiento de capacidad productiva

- Disminuir el impacto de los recursos cuello de botella

- Reducir costos de operacion

- Incrementar la eficiencia del recurso humano

- Acelerar las operaciones para incrementar la productividad del negocio

- Mejorar la calidad de producto/servicio

- Incrementar la disponibilidad de producto y cobertura de producto

- Orientar el producto en presentacidén adecuada solicitada en el mercado

- Distribuir la cantidad de producto adecuada optimizando los costos de
transporte

- Disminuir la cantidad de pedidos extemporaneos

- Disminuir las cargas paseadas al entregar producto a los clientes

- Incrementar la rentabilidad del negocio

- Decidir adecuadamente quien realizara la produccion dentro de la red
productiva

- Mejorar asertividad de prondsticos

- Mejorar tiempos guia dentro de cada elemento de la cadena

- Reducir la cantidad de scrap

Ahora es importante ver que cada uno de estos aspectos responde a un esquema
de niveles de planificacion estratégico, tactico y operacional. Cada nivel tiene un
entorno de generacion de valor por el cual se somete a una serie de
consideraciones técnicas para alcanzar el objetivo de mejora continua.

En resumen es importante considerar que los aspectos que permiten incrementar
la rentabilidad de la cadena de suministro de cada tramo hace referencia al modelo
de negocios que opera actualmente. Y mediante la cadena de suministro se puede
identificar la estrategia que se esta considerando a bien de poder ajustar los
procesos de negocios en el entorno cultural y de mercado.

Sin embargo estamos considerando aqui los puntos que persigue la mejora
continua en este tipo de empresas pero si analizamos particularmente cada uno de
estos aspectos nos llevaremos una sorpresa respecto a la amplia gama de
posibilidades que se puede identificar dependiendo del sector y de los productos
que intervienen en este analisis del modelo de procesos.
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La implementacién de un proyecto de mejora de procesos se orienta a

Contexto de la Mejora de Proceso
Proyecto, costo y prospectos
Implementacién de la mejora
Costo, tiempo y esfuerzo

El esfuerzo es en varios sentidos considerando que se intenta cambiar la forma en
que la gente ejecuta las actividades para satisfacer mejor los objetivos, mision y
orientandose a la visién del negocio. Por tanto mejorar implica siempre cambiar, y
la mejora se debe definir en términos de objetivos del negocio y se debe manejar
desde el mismo modo (Dolgui, 2005).

Los procesos de mejora fracasan por:

e La mejora prospectada no esta alineada con ningun objetivo de la empresa
e La mejora se realiza por un punto aislado de la organizacion
e La mejora se hace mecanicamente siguiendo una receta sin leer el contexto
e Falta de compromiso desde el primer nivel de la organizacién hasta los

niveles mas bajos de la estructura organizacional
-Influenciar con el éxito o »
-Definir estado deseado -Definir politicas

\ -Definir procesos
* Mayoria Mayoria
\ Temprana Tardia R
\.\ ./'
. /
\. I'
v
Ingresantes
Innovador |[TkEits

A A

| |

-Prototipos i

-Planificacion -Negociar incorporacion

-Desarrollo de -Proveer soporte estandarizado

soluciones

Fig 2.1 Adopcion del cambio
Fuente: Elaboracion propia

La adopcidn del cambio pasa por distintas etapas y es importante tener presente la
posibilidad de generar una expectativa acorde con las necesidades de la empresa.
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Ya que el hecho de contar con el soporte suficiente permite tener un mejor
desempefio en las actividades de la organizacion.

La sistematizacién del proceso de mejora se debe tener en consideracion:

Determinar las mejoras que tendran impacto positivo en el negocio
Establecer las condiciones del proceso de estado actual

Ejecutar y administrar el plan de mejora

Evaluar el nuevo estado y comparar con el anterior

Evaluar la aplicabilidad de las acciones de mejora y los resultados para
institucionalizarlas

L :
e | ransferencia

~
~
N

AN

AN
\
\
\
|
A
/
/
—

Proceso
de Mejora

Confirmacioén

Ejecucion

7

Planificacion B

Fig 2.2 Ciclo de Mejora Continua
Fuente: Elaboracion propia

A efectos de considerar que el ciclo de mejora de Edward Deming, el ciclo de
mejora continua se inicia con la definicion del propdsito y alcance del sistema o
proceso que se desea mejorar, teniendo como marco un diagndstico y medicién
basal que determina el estado real del proceso. Esto orientdndose al diseio del
sistema de proceso.

Posteriormente se tiene la definicion de indicadores lo cual se orienta al disefio y
construccion de indicadores en la evaluacién de la eficiencia y eficacia del proceso
a desarrollar (enfoque) en una situacion ideal que responda a las necesidades
requeridas.
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Las actividades disefo del sistema de proceso y la definicion de indicadores
corresponden a la etapa de Planeacion en el modelo Deming.

Ahora en la etapa de Hacer se tiene la implantacién del sistema o proceso, en esta
etapa se realizan las acciones de intervencidon que fueron disefiadas para mejorar
el sistema o proceso.

Una vez que se realizan las actividades se debe controlar midiendo, para lo cual
aplican los instrumentos que permitan medir el desempeno de la intervencion de
las acciones para mejorar los procesos (Dolgui, 2005)

Por tanto para la etapa Hacer se considera la implantacion del sistema o proceso
ademas de la medicion del desempefio.

La siguiente etapa es Analizar, en esta etapa se realiza la comparacion de los datos
obtenidos de de la medicidn sobre las acciones de la implantacion, contra los
planteados en el enfoque del sistema o proceso, utilizando para ello alguna de las
herramientas de calidad que permitan el andlisis de la situacion. En el analisis se
toman decisiones.

Otro aspecto que resulta del analisis es la posibilidad de encontrar oportunidades
que permiten vislumbrar aspectos que se pueden desarrollar en otras iniciativas de
mejora de procesos.

La Etapa de actuar se percibe como una etapa donde se generan las adecuaciones
en la implantacidn de los sistemas o procesos cuando se ha identificado un area de
oportunidad y aun no se cumple en el enfoque disefiado o se identifican soluciones
acciones que se estan saliendo de control. Este ciclo se desarrollara cuantas veces
sea necesario hasta alcanzar el estandar planteado en el disefo.

Como resultado de todo esto y adicionalmente todo aquello que se puede medir,
controlar y cuantificar se puede mejorar o innovar por lo cual en esta etapa ya se
cumplié con las etapas anteriores, se ha alcanzado el estandar y se decide
redisefar el Enfoque Original.

Ahora el siguiente punto es la comparacidon con las mejores practicas, en esta

etapa se busca una organizacion con procesos similares, para reproducir alguna de
las etapas del sistema a proceso y redisefar el propio.
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Disefio del Definicion de Implantacion del Medicion del
Sistema/ > Indicadores Sistema / Desempefio
Proceso Proceso
Y 3
v
""" Mejora e " Andlisis del
.*.*.Innovacion. .. |% Desempefio
[] PLANEAR []Hacer [JesTuprar [] acTuar

Fig 2.3 Ciclo Deming
Fuente: Elaboracion propia

Se tiene un ciclo de Adecuacion y Control para evaluar la posibilidad de integrar la
solucién y valorar el éxito de la mejora aplicada.

Ahora es importante entender que el flujo de la mejora continua se orienta en
todo momento a analizar el desempefio, identificar las oportunidades y orientar
estas inquietudes a un esquema de Mejora e Innovacion.

A manera de resumen cada etapa dentro del ciclo Deming tiene un objetivo que
cubrir, es importante entender que los planes no se llevan a cabo en muchas
ocasiones y pueden generar frustracion por no haber sido ejecutados conforme a
plan. Por otro lado cuando se ejecutar las acciones se tiene un resultado que en
determinado momento se debe medir respecto a lo planeado, sin embargo en
estos casos es posible que se superen las expectativas o por el contrario se tenga
que hacer un analisis profundo de los resultados mediante las variables para
entender lo que sucedid y posteriormente intentar crear un diagnostico para tomar
la iniciativa y volver a intentar una nueva incursidn para alcanzar los objetivos.

Siempre se debe tener un periodo para analizar y llegar a conclusiones que
soporten nuevas alternativas de acuerdo a la experiencia adquirida.
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Disefio del Definicién de Implantacion Medicién del
Sistema/ »| Indicadores del Sistema / Desempefio
Proceso Pracesa

T

- Adeionies -

."."Preventivas”." .

A 4
< Andlsis del
Oportunidade> <—| Desempefio

"7 'Pratticdas t. L)

- Ciclo de Mejora

Continua

Fig 2.4 Flujo de Mejora Continua en Ciclo Deming
Fuente: Elaboracion propia

El ciclo de innovacién tiene otro camino distinto donde se mide el desempeio, se
realiza la comparacion con las mejores practicas y se orienta a una mejora
continua.

Disefio del Definicién de Implantacién del Medicion del
Sistema/ ”| Indicadores Sistema / Desempefio
Proce®n Proceso
A
v
: : : : -MCJOFG e Andlisis del
.- -Innovacion: -’ < Desempefio

Fig 2.5 Ciclo de Innovacion
Fuente: Elaboracion propia
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2.1.2 Alcance de las mejoras de procesos

En todas las mejoras de procesos es importante acotar el alcance que se
contemplara porque existe la posibilidad de involucrar aspectos que no se pueden
tener dentro del alcance.

Esto crea confusidn y mucha frustracion al momento de analizar los resultados
obtenidos. Por tanto es importante considerar los factores criticos de éxito del
negocio que en muchos casos se traduce en concretar en que aspectos se requiere
mejorar y el drea que esta causando mayores problemas. Asi se definen
situaciones donde impacta directamente en finanzas o en logistica-produccion,
logistica-distribucion, etc. (Sethi, 2005).

Fundamentalmente el alcance tiene que tener la objetividad al indicar hasta donde
alcanzara el impacto de la mejora de procesos dentro de la cadena de suministro.
Regularmente cuando se comenta la cadena de suministro se orienta a la esencia
considerada en la misidn y vision del negocio, no considerando la interaccion con
otros componentes como puede ser los proveedores o los clientes en detalle. Pero
es importante considerar esos nexos para ampliar las posibilidades de éxito y
responder a los requerimientos de los clientes.

En consideracion se debe tener la administracion de riesgos

. Declaracion .
|1. dentificar | » De Riesgos »l 2. Analizar

Documento
Riesgos
Reiterados ‘ 5. Control

de estimacion

de riesgos 3. Plan
Top 10

4. Track

El resultado del proceso de analisis de riesgo es el

documento de estimacién de riesgos dinamico

Fig 2.6 Proceso de administracién de riesgo
Fuente: Elaboracion propia
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Fundamentalmente esto permite entender que existen muchas posibilidades de
alcanzar los resultados que se orientan a los factores criticos de éxito que se desea
alcanzar al momento de obtener el despliegue de resultados (Sethi, 2005).

Sin embargo a nivel de alcance que se busca en la mejora de procesos usando la
cadena de suministro se orienta en:

e Optimizacion en funcién de costos

e Mejorar nivel de servicio

e Orientacion a los tiempos guia de la cadena de suministro en cada uno de
los tramos de control.

Ahora en muchas ocasiones las mejoras puede ser que requieran de otras
iniciativas para que se puedan liberar en su momento, esto lleva a pensar que
existen alternativas que se debe atender como es el caso de generar ideas que se
fundamenten en la innovacidon y creatividad del factor humano dentro de la
organizacion.

La mejora de procesos se fundamenta en la innovacion y creatividad que se debe
tener en las propuestas que se tengan en el dia a dia, ya sea en la estrategia, la
tactica o a nivel operacion. Siempre con el ideal y la claridad de las acciones en
términos de un alcance que justifique las respectivas inversiones en tiempo y
esfuerzo. Ya que de lo contrario se incurrird en costos que se debe tener presente
en los balances.

Por tanto el alcance de las mejoras dentro de los procesos se debe tener con plena
conciencia de que las actividades que se estan realizando tienen una justificacion
econdmica-financiera. Los resultados deben ser cuantificables mas que simples
apreciaciones de logro.
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2.1.3 Contexto de la mejora de procesos aplicando la cadena de suministro

La Mejora de procesos aplicando analisis de la cadena de suministro hace relacion
a un entorno critico de los procesos de negocios que se involucran en la cadena de
suministro. Por tanto es importante considerar que cada sector industrial al tener
particularidades trata de aplicar su modelo de negocios en un entorno de
valoracidon de cada detalle que se pueda tener presente al evaluar los procesos de
negocios (Dolgui, 2005).

Por tanto se tiene que revisar el entorno en que se estima la mejora de procesos,
pensando por ejemplo que el medio ambiente y las condiciones de presion que se
perciben del negocio se tiene que tener mucho cuidado en las decisiones que se
evaluan al tener distintos procesos de negocios involucrados y relacionados con los
resultados que se espera obtener de la valoracion de procesos de negocios.

Considerando la interaccién que se requiere entender respecto de la competencia y
su practica de negocios, podemos entender que existen muchas posibilidades de
crecimiento y desarrollo de los negocios e interaccidn con las distintas posibilidades
que permitan garantizar un desarrollo de procesos de negocios con una alta
rentabilidad.

Sin embargo, para poder comprender las posibilidades dentro del contexto se debe
tener presente que cada una de las variables que se puede entender en el negocio
se pueden considerar como parte del contexto de negocio. Las condiciones de
operacion del negocio se deben interpretar como las posibilidades de incrementar
la potencialidad del negocio.

Al pensar en la cadena de suministro se centran los analisis en el comportamiento
que tiene actualmente las operaciones de la empresa, sin embargo al detectar las
opciones para cambiar y ajustar procesos se debe considerar el flujo de la cadena
de suministro (Cohen, 2005).

Cierto es que este flujo de recursos, informacidn y decisiones dentro de la cadena
se concentra en obtener los mejores resultados del negocio. Las operaciones van
concentrando los avances desde el punto de vista de los tiempos guia dentro de la
cadena de suministro. Operando los diferentes elementos que permiten identificar
las posibilidades de construir un tiempo guia en cada etapa de la cadena de
suministro, considerando las variables tiempo total y tiempo de respuesta
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Tiempo gquia, refiriéndose al tiempo requerido para llevar todas las actividades de
proceso relacionadas desde el aprovisionamiento de materiales, manufactura de
productos, hasta llegar la distribucién y entrega de productos a los clientes. Es
importante considerar que hay muchos aspectos importantes que pueden afectar
cada tramo de tiempo relacionado en la cadena de suministro.

Tiempo total, en algunos instantes por situaciones diversas se tiene un tiempo guia
estimado. Sin embargo, el tiempo total es distinto por diferentes incidentes que
afectan todo el proceso en cada tramo.

Rapidez de respuesta, para efectos de completar cada uno de los requerimientos
se tiene que tener un suficiente nivel de reaccion para atender las necesidades de
los clientes. Esto es parte de la valoracion que hace el cliente al tomar la decisién
sobre sus adquisiciones.

Anadlisis de restricciones dentro de la cadena, existen muchos conceptos que se
tienen que considerar a efecto de valorar la posibilidad de las mejoras o incluso
pensando en la posibilidad de integrar otros aspectos que sean importantes al
momento de generar valor. Sin embargo la restriccion representa una limitante al
momento de realizar ciertas actividades, esto genera una estimacion de las
posibles incidencias a manera de lograr superarlas.

La integracion de los factores anteriores permite tener la posibilidad de generar
nuevas ideas para la mejora de procesos y validar cada una de las opciones que se
tienen como oportunidades de negocio.

El ambiente de procesos permite tener una perspectiva de ajustes en las distintas
actividades, resultados e interrelaciones de cada uno de los procesos involucrados
en la cadena (Wincel, 2004).

Fundamentalmente en la identificacion de variables que se debera atender, asi
como los resultados esperados al tener que desplegar los resultados de negocios
prospectados al tener que garantizar la sustentabilidad de la inversion sobre el
proyecto de mejora de procesos.
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2.1.4 Resultados esperados con el uso de la cadena de suministro

La cadena de suministro espera contribuir con la organizacion y lograr un mejor
desempefio en el logro de las actividades.

En muchos casos hablar de mejora se orienta en algunas partes dentro de los
procesos, estas partes pueden afectar la ejecucion que se realiza. Sin embargo
cuando se estima que se tiene que realizar un analisis en fondo y pensar en la
posibilidad de optimizar la situacién cambia

Enfoque de optimizacion en relacién a costos

Para alcanzar los resultados dentro de la cadena de suministro en términos de
costos se debe pensar en que cada uno de los elementos de costo que contribuye
en un costo mayor sin tener una particularidad de analisis de proceso. Hace pensar
en posibilidades de incremento de las potencialidades de mejorar en términos de
variables de proceso.

Determinando las variables y elementos para realizar ajustes dentro de los
procesos, se puede afirmar que las simulaciones en términos de lograr un
panorama donde se pueda incluso realizar inversiones o decidir que plantas
productivas realizan que produccion. Llegando por ejemplo a escenarios donde se
pueda introducir subcontratacion dentro de los procesos o soportar de una manera
distinta con la capacidad instalada para tener un mejor desempefio dentro de los
procesos.

Incrementar la rentabilidad de la empresa es una de las consideraciones esenciales
al momento de ingresar todas las posibilidades del negocio. Porque el
entendimiento de cada uno de los entornos se puede pensar en la posibilidad de
incrementar las posibilidades de generar una nueva estructura de procesos.

Considerando las posibilidades se puede pensar en un despliegue en un horizonte
lo suficientemente interesante para cada caso y de esta manera lograr los
objetivos.

La posibilidad de integrar todos los aspectos del negocio, sea cual sea el sector es
una de las condiciones que orienta a la cadena de suministro en pensar en
sistemas integrados por procesos complejos. Que dependiendo de la solucién
solicitada por el usuario final de la cadena de suministro permite valorar mejor
cada punto de la cadena de suministro con un mejor entendimiento de los
procesos de negocio.
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Los resultados de la cadena de suministro al hacer uso de los indicadores de
desempefo necesarios para valorar cada uno de los procesos y en consecuencia
tener la mejor decision de negocios. Al igual que un mejor sistema de gestion en
todos los aspectos al tener la posibilidad de identificar cada indicador de
desempefo y en consecuencia disefando la estrategia a seguir para lograr los
objetivos dentro del mercado.

La cadena de suministro es complicada desde el momento en que se requiere la
creatividad en los disefos de las redes logisticas, las caras que se dan al cliente, la
interaccion entre los mercados cuando hablamos de una empresa global.

Por tanto cada métrica utilizada en un entorno competitivo hace la diferencia, al
igual que lograr mejoras en las practicas de negocio. La adopcion de las nuevas
practicas de negocio exige tener la posibilidad de una administracion del cambio
que si bien no puede en todos los casos seguirse mediante metodologias se puede
tener la alternativa de generar una serie de medidas que garanticen la adopcion de
las nuevas actividades a la realidad de los procesos de negocio.

Ahora es importante entender que los resultados con una adopcion de la cadena
de suministro también se ven reflejados en reduccion de costos, para tener una
optimizacién de los procesos. En el caso del tiempo se tiene la perspectiva de un
mejor aprovechamiento de los tiempos ya que se entiende que se sabe en donde
se encuentran los recursos (materiales, productos, datos, informacién, montos
financieros, etc) para poder disponer en su momento y no crear falsas expectativas
que podrian impactar en renegociaciones, solicitud de descuentos, pago de
servicios extra, etc

Para entender mejor la consistencia de los resultados de la cadena de suministro
es seguir el flujo de la cadena e ir identificando las posibilidades de que se detenga
el flujo por distintas razones y que en determinado momento lleve a tomar una
decisidn que sea ambigua de acuerdo a las posibilidades de atender el flujo de la
cadena.

Se puede comentar que existen otras posibilidades al tener bien delimitadas las
fronteras entre un proceso y otro, asi como también en el caso de la definicion de
los duefios de proceso al cruzar fronteras de abastecimiento respecto de
operaciones o de operaciones con la parte comercial y de distribucion. Lo cierto es
que la esencia del proceso permite definir la responsabilidad de cada uno de los
que intervienen en la cadena de suministro, facilitando de esta manera la
posibilidad de hacer cambios y ajustes en responsabilidades de la cadena de
suministro. Esto facilita el entendimiento de la perspectiva de resultados que se
puede alcanzar con una cadena de suministro bien modelada y que comprenda los
escenarios de negocios vitales y de soporte de la organizacion.
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2.2 Factores de alto impacto en el uso de la cadena de Suministro

La cadena de suministro impacta fuertemente en los aspectos asociados a cada
unos de los rubros como sigue:

* Procesos

Cambios en secuencia de actividades, posiblemente se tenga la necesidad de hacer
ajustes en quien hace primero que, ya que esto permite identificar situaciones que
caen en errores que impactan econdmicamente.

Responsabilidades, el aspecto de quien tiene el control sobre el tramo de proceso
hace pensar en distintas posibilidades de delegar o de responsabilidad directa al
momento de realizar el trabajo. Construyendo relaciones de negocio dentro de la
organizacion a través de una serie de actividades de integracion que faciliten
identificar quien es el mas apto para realizar ciertas actividades.

Costeo de actividades, se tienen distintos modos de realizar el costeo. Mas
fundamentalmente la forma de realizar las actividades se puede costear por los
distintos métodos de costeo. Lo importante es tener claro el procedimiento de
costeo a utilizar.

Frecuencia de procesos, forma parte de las bases en identificar que tantas veces
se repiten las actividades dentro del proceso; siendo la frecuencia fundamental
para identificar las actividades que permitiran en un futuro una automatizacion o
en su caso una subcontratacion para realizar esas actividades y centrar los
objetivos en las actividades que generen valor.

Resultados esperados en cada actividad realizada, como parte de la identificacién
de que tan bien o mal se encuentra una actividad. La medicién permite tener una
referencia a bien de tomar decisiones en las acciones futuras y los resultados que
se espera generar.

* Tecnologia e informacion

Reportes gerenciales, para una mejor toma de decisiones fundamental es tener el
inventario de los reportes gerenciales y los indicadores criticos que se contemplan
para las situaciones criticas de operacion.

Sistemas requeridos, para tener un sistema de informacion completo se debe
dimensionar de acuerdo a las necesidades y herramientas de negocio a utilizar ya
que permite tener un despliegue tecnoldgico necesario al momento de la toma de
decisiones gerenciales.
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Nuevas herramientas de negocio, estar actualizado en las innovaciones
tecnoldgicas permite tener una perspectiva de responder a las condiciones de
mercado en cuanto a nivel de servicio y atencién al cliente.

Entrenamiento y Capacitacion, fundamental para los recursos humanos y tener un
mejor despliegue de oportunidades de crecimiento dentro del negocio. Ademas
que facilita el hecho de mejorar el entendimiento del negocio, de las perspectivas a
futuro y los deseos de la alta gerencia.

*Mercados y productos

Ventaja competitiva, identificar el nicho de mercado para tener la posibilidad de
entender las reacciones de los clientes y de la competencia misma en los
movimientos de mercado para generar mejores alternativas de solucién a las
necesidades.

Definicion de segmentos de mercado, la ubicacion correcta del segmento de
negocios permite tener una perspectiva de entendimiento de las necesidades y
para encaminar los esfuerzos de la organizacion para satisfacer esas necesidades.
Ya que al pensar en el desarrollo de productos, la sustitucion y actualizacién de
productos, la introduccion de los nuevos productos en el mercado es fundamental
entender las necesidades de los clientes.

Productos y rentabilidad, para efectos de tener un mejor desempefio del producto
en la cadena. Tener un precio competitivo en el mercado asi como una
rentabilidad que garantice la inversion acorde con los esfuerzos de la organizacion.

Tactica de red logistica, se debe responder a las situaciones logisticas en el
desplazamiento de producto, asi como el enfoque de quien lo vendera, e incluso a
nivel de cadena otros factores de como transportarlo, que medios de transporte
utilizar, costos de operacion, produccion y transporte involucrados. Hacen pensar
en que las decisiones tacticas tienen que ser entendidas para llegar a la correcta
toma de decisiones.

Globalizacion, en un entorno colaborativo es esencial tener claro que se debe tener

interdependencia con los distintos mercados y evolucion de las necesidades que
aparecen globalmente para responder a todas esas variables.
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* Estructura organizacional

Cultural Organizacional, como parte de la organizacion es importante tener
presentes los aspectos de mision, visién y objetivos del negocio. Ya que la cultura
del negocio respondera a tener la facilidad para desempefiar correctamente los
cambios que se presenten a nivel operativo y tecnoldgico.

Organigrama, la estructura desde los mandos y alcance en los tramos de control
para responder correctamente a los nuevos retos que se presentan en la
organizacion.

Capital Humano, sin duda alguna el recurso humano es fundamental para lograr la
mejor respuesta de la organizacion a los cambios y actualizaciones que se
presentan. Siendo el Capital Humano la parte dinamica que facilita o impide el
alcanzar los logros establecidos.

Disefno organizacional, todo aunado al momento en que se desea que la
organizacion se comporte de una manera distinta responde a que el disefio de la
organizacion obedezca a los cambios que se plantearan en algin momento critico
de la organizacion.

* Recursos

Costeo y optimizaciéon de recursos, la optimizaciéon centrada en los costos
operativos y de tipo logistico por las decisiones implementadas. Pensando en un
seguimiento de cerca sobre las variables involucradas al momento de generar valor
y tener que pagar los costos asociados. Identificar la mejor manera de operar al
minimo costo es lo fundamental en este rubro.

Estrategia de planificacién, identificar la correcta estrategia de planificacion de
negocio para tomar las decisiones de abastecimiento, produccion y
almacenamiento para venta-distribucién. Ya que de la estrategia dependera las
cantidades a conservar de producto en los distintos puntos logisticos.

Perspectiva de desempefio de recursos, la valoracion de los distintos recursos
disponibles como son los de produccion, transporte, almacenamiento y movimiento
de materiales. Permitira tener un control sobre las decisiones que impliquen
sustitucién y mayor atencidon para lograr una planificacién de uso de los recursos
acorde con las necesidades de la organizacion.

Valoracién de recursos, es importante entender la valoracion de los recursos para

identificar los cuellos de botella, su utilizacién y garantizar un mejor andlisis de la
rentabilidad de las experiencias logradas al operar logisticamente el negocio.
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2.2.1 Enfoque de la mejora continua.

En la mejora continua, una vez que se organiza la cadena de suministro y se
detectan las potenciales mejoras a nivel de proceso. Se puede entonces
incursionar en la posibilidad de incrementar la rentabilidad paso a paso con una
serie de cambios y ajustes de procesos en términos de consistencia de las
operaciones y enfoque de sistemas.

Por tal motivo es importante considerar que cuando se tiene que enfocar las
particularidades de proceso, se puede pensar en alternativas de negocio que se
orienten en lograr beneficios de negocio (Dolgui, 2005).

Sin embargo, para entender mejor las potencialidades que se pueden lograr se
tiene que definir el ciclo de mejora continua para la organizacién, en el caso de las
empresas farmacéuticas y las empresas de bebidas es importante considerar los
aspectos de generacion de valor. Son similares por la estructura de procesos de
transformacion pero es importante orientar esa mejora acorde con las necesidades
de la empresa.

Ciclo de mejora continua

El ciclo de mejora continua responde a que en determinado momento se detecten
los problemas como oportunidades de mejora. Ya que al medir las situaciones se
puede percibir la posibilidad de lograr un beneficio de procesos de negocio.

Por tanto al integrar el ciclo de mejora continua a la cadena de suministro se
pueden identificar aspectos notables que faciliten la interaccion con otras
alternativas de procesos que se orienten en generar oportunidades de mejora de
procesos.

Para efectos de lograr la Mejora Continua se considera los siguientes aspectos:

I. Analisis y evaluacion de la situacién existente para identificar areas para la
mejora
II. Establecer los objetivos de la mejora
III. Busqueda de las posibles soluciones para lograr los objetivos
IV. Evaluacion de dichas soluciones y su seleccion
V. Implementacién de la solucion seleccionada
VI. Medicion, verificacidn, andlisis y evaluacién de los resultados de la
implementacion para determinar que se han alcanzado los objetivos.

Ahora las metodologias en el ambiente de consultoria pueden adoptar distintos

nombres en cada uno de sus pasos. Pero en esencia tienen el mismo obijetivo a
alcanzar que es la Mejora de procesos.
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Algunos autores hacen referencia a la reingenieria de procesos de negocios como
un cambio radical que permite tener un impacto que es proporcional en un minimo
de 100 %. Aunque al estimar las proporciones radicales son de un impacto mayor
que puede llegar a ser de un 300 a 500 %.

En el caso de las mejoras continuas los impactos de mejora son paulatinos al
intentar evolucionar en cada una de las etapas requeridas.

Ahora es importante ver los margenes de mejora que se puede lograr en cada
contexto, ya que es importante validar los esfuerzos dentro de la ingenieria de
valor al identificar las variables que se atienden dentro de los procesos. Alineando
respecto de las perspectivas de mejora que se plantean como objetivo.

Las metas en cierta medida pueden tener un cambio radical que puede superar el
mismo objetivo 0 en su caso tener complementos en otros rubros que justifiquen
la mejora que se aprecia en el momento. De tal forma que al hacer uso de un
nuevo procedimiento estemos creando un impacto en el mercado con el uso de
RFID o el DSD para hacer la comercializacion y captura de informacién en la mejor
practica del mercado, pero que adicionalmente me permita tener una disminucién
del tiempo de respuesta, un mejor nivel de servicio para el cliente, un mejor nivel
de inventario desde la produccidon misma y a su vez una reduccidn en la compra de
material oportunamente para disponer en linea, con lo cual posiblemente de
acuerdo a lo pronosticado pueda tener adicionalmente un mejor nivel de
asertividad del prondstico y posiblemente una introduccién mas agresiva de las
promociones de la marca. Todo esto desde un entorno que pasa de la operacion a
la estrategia, cruzando por la tactica que pueda generar otro nivel de inversion.

Por lo tanto los proyectos de cadena de suministro al tener un enfoque se puede
tener un analisis previo que permita tener una mejor aproximacion sobre los
elementos de la cadena de suministro que requieren mayor atencién para
encontrar situaciones interesantes que permitan una mejora de los procesos de
negocios. De esta manera es importante canalizar la esencia de cada proceso vy el
trasfondo en el logro de los objetivos planteados, este es el caso de facilitar los
tdpicos del alcance de mejora en la cadena de suministro.

Siendo claros se puede plantear que podria ser en abastecimiento, en operaciones
o en la parte comercial donde se atiendan los esfuerzos de mejora continua. Pero
siempre teniendo claro que para poder disponer de la informacién de mejora se
debe tener un enfoque claro, sin tener que pasar por conflictos de intereses que
nada tiene que ver con la mejora de la cadena de suministro.
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2.2.2 Alcances de mejoras con la cadena de suministro integrada

El alcance principal de las mejoras dependera de los factores criticos que se han
definido para resolver las circunstancias de mejora.

A nivel de procesos se piensa en nueva forma de realizar las actividades, sin
embargo dependiendo de los potenciales vemos afectados los siguientes
elementos:

Red logistica, permitiendo decidir varias consideraciones a nivel logistica en
cuestion de movimientos, costos, cobertura por tal motivo se tiene que dar
respuesta a una serie de preguntas como son;

e (Cuantas plantas se tienen que considerar en el plan de negocios?

éQuiénes se encargaran de producir que productos acorde con la

rentabilidad regional?

¢Cudl es el alcance de mercado y su respectiva cobertura?

¢Cudles seran los medios de transporte a utilizar?

¢Cudles son los costos relacionados con todos los movimientos?

¢Cudntos centros de distribucién?

¢Cual es la mejor ubicacion de cada centro de distribucién?

¢Cual es la dimension apropiada de cada centro de distribucion?

¢Cudles son las necesidades de espacio para asignar, clasificar y controlar

los productos?

e ¢(Cudles son los clientes que pueden recibir producto de cada centro de
distribucién?

Estas preguntas tienen respuestas que implican una inversion en la mayoria de los
casos y la posible argumentacién a bien de llevarlas a cabo. Por tal motivo la idea
de integrar todos estos aspectos dentro de la cadena de suministro permite ir
identificando en el esquema la posibilidad de generar una valoracién de los puntos
que permitan integrar en una solucién valida (Dolgui, 2005).

Relacidn con proveedores, los proveedores tienen una gran importancia al
momento de definir las fuentes; considerando que tienen un factor de peso al
cubrir los tiempos y cantidades en los momentos requeridos. Lo cual lleva muchas
veces a tener un contrato en funcién de calidad para lograr los objetivos de
produccion.
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Fig 2.7 Criterio a partir de las prioridades competitivas
Fuente: Elaboracién propia

Por tanto para verificar las condiciones de relaciones con el cliente se tiene que
tener en consideracion para certificar proveedores:

e Comprobacion de capacidad para suministrar materiales, productos o
servicios; de acuerdo a las necesidades del cliente
e Proceso de evaluacion de aptitudes:
o Costo
o Calidad
o Entrega
o Flexibilidad
e Analisis de los procesos porque en determinado momento se le involucra en
las mejores practicas de la empresa
e Revision de toda la documentacion para verificar integridad y precision
e Andlisis de riesgo econdmico-financiero para detectar anomalias y definir
nivel de riesgos al firmar un contrato

Ahora al valorar la relacion con los proveedores se puede tener dos orientaciones:
Competitiva: Corto plazo, poder de compra, capacidad negociadora, muchos
proveedores

Cooperativa: asociados, largo plazo, esfuerzo conjunto, compartir informacion,
pocos proveedores o Unico
Al analizar el valor se tiene que considerar:
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e El esfuerzo sistematico para reducir costos y aumentar rendimientos sin
afectar los requerimientos del cliente

e Construir equipo interempresa e interfuncionales

e Analizar los materiales, procesos, sistemas de informacion y flujos de
materiales

e Reaccidn y participacién temprana del proveedor

e Base de analisis

El analisis del valor responde al concepto de agregacion, ya que si no agrega valor
por el contrario agrega costo o en su caso se muestra como una actividad
necesaria que en muchos de los casos se busca que alguien especializado lo realice
para disminuir la posibilidad de errores.

Relacion con clientes, siendo los clientes claramente un factor importante la
fidelidad de los mismos. La sensacién de dar un alto nivel de servicio en el
cumplimiento de las expectativas de los clientes. Por tal motivo tener la relacion de
los requerimientos de los clientes bien contemplados permite tener una mejor
nocién de alcanzar a cubrir las necesidades de los clientes.

En la relacidon con los clientes se busca tener la fidelizacion de los clientes asi como
captar clientes potenciales en cada uno de los esquemas que permitan tener un
mejor desempefio de las actividades. Esto se logra mediante el seguimiento a cada
uno de los aspectos como son:

Indicadores de mercadotecnia

Indicadores de producto (ventas, presentaciones, marcas)

Indicadores de mercado (variables macroeconémicas)

Nivel de competencia (competidores, ventas, productos de competencia)
Penetracion de mercado (participacion de mercado)

Segmentacion de mercado (lineas de negocios y su desempeno)
Clasificacion de Clientes y preferencias (fidelizacion de cliente)
Clasificacion de Competencia y actividades (categorias)

Promociones (temporalidad e impacto mercadoldgico)

Articulos promocionales y desplazamiento (costo y logros mercadoldgicos)

Es importante considerar que en todos estos factores se puede tener el
seguimiento mediante la relacién con los clientes cautivos y los que se pretende
tener en un periodo de tiempo. Esto mediante la herramienta de gestion de la
relacion con el cliente (CRM).

Reportes financieros, la relacién de los indicadores financieros permiten tener una

mejor decision con base en los objetivos planteados en rentabilidad del negocio
planteado. Sin embargo las razones financieras en algunos momentos deben
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permitir una mejor integracion de las variables econdmico-financieras para incluso
corregir las variables que se tienen con desviacion porcentual.

En este aspecto se orienta mucho a la consolidacion financiero-contable para
lograr un mejor desempeno en los aspectos de costos y la rentabilidad del negocio.
La cadena de suministro como tal se ve representada al momento de realizar
actividades operativas de cada uno de las areas que involucran actividades
relacionadas con costos (Cohen, 2005).

En la rentabilidad se reconocen distintos aspectos que se valoran como pueden
ser, productos a vender en sus respectivas lineas, las lineas productivas a
considerar, las nuevas inversiones en lineas productivas, los esquemas de
valoracion de plantas, centros de distribucion, etc.,, y lo que conlleva su
mantenimiento y seguimiento como justificacion econdmica.

El control de los indicadores financieros tiene un gran impulso mediante el
Balanced Scorecard con el propdsito de identificar las variables que en
determinado momento puedan dar la posibilidad de generar valor dentro del
esquema de los recursos, la capacitacion, las finanzas y la sistematizacion IT.

Recursos Humanos y Capital Humano, el recurso humano siendo el mas valioso
exige un alto nivel de capacitacion acorde con las actividades desempefiadas. Por
tal motivo se plantea que el desarrollo de los recursos humanos tienen el suficiente
potencial para generar la posibilidad de crecimiento de la organizaciéon al madurar
el conocimiento de negocio que se espera.

La capacitacién y entrenamiento, como parte de apoyo a los recursos humanos
que participan en el negocio. Ya que el hecho de conocer los cambios o
prospeccion de nuevas actividades tiene que llevar un entendimiento pleno de
cdmo se realizan las actividades y sobre todo un mejor aprovechamiento de las
nuevas experiencias como mejores practicas en piso o en area de trabajo.

El coaching que se pueda dar a nivel de lograr el pleno dominio de los procesos de
negocios, debe garantizar que la gente involucrada en las mejoras entienda
perfectamente cuales son los aspectos a seguir y de que manera estos afectan o
impactan en el logro de sus objetivos.

Sector industrial, siendo como una parte fundamental el sector donde se lleva a
cabo todo aquel desarrollo de actividades. Tener contacto con un Consejo,
Asociacion o Camara Industrial relacionada con el sector permite tener
retroalimentacion en los movimientos, ademas de mucha informacién relacionada
con el sector ya que existen muchas cuestiones en relacién a precios, acuerdos,
condiciones de mercado que permiten ajustar las decisiones de negocio.
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Cada sector tiene particularidades especiales e incluso pensando en una empresa
que tiene ubicaciones en distintos puntos geograficos. EI comportamiento de cada
espacio fisico tiene peculiaridades para efectos de lograr un mejor desempeiio. Sin
embargo la reaccion en cada ambiente es diferente porque las condiciones de
operacion, asi como todo el esquema de negocios tiene una orientacion distinta
para cada uno de los aspectos de negocio a considerar.

Competencia y estrategias, el conocer a la competencia es importante sobre todo
para estimar las condiciones de operacion. Ademas de que facilita el desarrollo de
estrategias aprendiendo de lo que hace la competencia. En tanto se comprende las
acciones de la competencia, se plantean siempre nuevas posibilidades para
aprender del negocio (Englund, 2003).

Todo aquello que representa competencia implica aspectos interesantes desde el
punto de vista proceso, mejores practicas, estrategia, etc.

Es importante considerar que los indicadores y la forma en como se realizan las
actividades implica un andlisis de fondo para lograr entender las acciones que se
tienen que realizar para mejorar en todos los esquemas de negocio.

La competencia en determinados momentos realiza acciones orientadas al cliente y
al momento que vive desde el punto de vista tecnoldgico. Lo cual representa una
manera de lograr beneficios a partir de una ventaja que se busca al realizar las
cosas con ciertas ventajas que en momentos se considera implican un ahorro en
los procesos de negocio.

Mejores practicas dentro de la organizacién, dentro del negocio se debe fomentar
el uso de mejores practicas que se desarrollan con el aprendizaje de la
organizacion. Esto se entiende mejor cuando se ve reflejado el impacto de las
acciones en los indicadores de desempefio que constantemente se siguen para
validar la evolucién de las mejoras (Englund, 2003).

Ahora considerando una mejor red logistica se tienen algunas ventajas directas
como son:

Mejora en el nivel de servicio

Control de incrementos en costos de inventario
Control de incremento en costos fijos
Reduccion de costos de transporte

Control de incremento en costos de transporte

Para tal efecto se necesita tener ciertos datos como son:
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Ubicacion de clientes, comercios, centros de distribucion existentes, fabricas
y proveedores

Todos los productos incluyendo volimenes, modos de transporte

Demanda anual de cada producto- presentacion por cada cliente

Tarifas de transporte, opciones de medios de transporte

Costos de almacenamiento

Dimension de los pedidos y su respectiva frecuencia

Requerimientos de los servicios a los clientes y objetivos

Consideraciones sobre los datos:

Tarifas de transporte: internos y externos

Determinacion de distancias

Costos de almacenamiento y de produccién

Puntos de origen y puntos destino

Agregacion de datos: clientes y productos

Capacidad de almacenamiento y de produccion

Ubicaciones potenciales de centros de distribucién y de produccion
Requerimientos de nivel de servicio

Estimacion de la demanda

Costos

Fuentes de

Costo total

Costo de
fransporte
“inbound”

Cosfo de
[ransporie
“outbound”

Mercado
MP

Fig 2.8 Costos en relacion al transporte
Fuente: Elaboracion propia
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2.3 Impactos en la mejora de cadena de suministro

La cadena de suministro es impactada en cada instante en que se ejecuta un
movimiento o ajuste dentro de la misma. Es importante dar el debido peso a cada
uno de los impactos que se perciben en la cadena de suministro, ya que permiten
tener una estrategia de negocios fundamentada en la cadena de suministro y en
las ideas que se ven reflejadas en cada uno de los procesos de negocios.

Por cada uno de los impactos a considerar es importante sustentar las mejoras que
se puedan tener dentro de la organizacién. Ya que representa la oportunidad por
mostrar las mejoras en un entorno competitivo de negocios.

Ahora cada organizacion dependiendo del sector y de la estrategia tendra una
cadena de suministro con sus debidas particularidades. Cabe hacerse Ia
consideracion que aun siendo una empresa del tamano que sea teniendo
particularidades a nivel de pais, region, o localidad tendra que considerar cada uno
de los detalles que permitan analizar y proponer esas mejoras, a su vez cada
impacto sera soportado por distintos aspectos de las organizaciones.

Los factores son impactados y permiten acelerar o por el contrario redefinir las
nuevas estrategias de negocio a utilizar.

Es importante tener claro que los impactos a nivel de estructura organizacional
pueden ser dolorosos para mucha gente desde la perspectiva de recursos
humanos ya que la comodidad de realizar actividades de una manera puede tener
un serio impacto desde la perspectiva de cambiar formatos, reportes, operaciones,
transacciones y su automatizacién. Lo cual se orienta a tener menos trabajo
mecanico y mayor analisis por parte de los planificadores en sus distintos niveles,
asi como en la ejecucion de las operaciones y de esta manera responder con un
mejor nivel de servicio y calidad para cada uno de los proveedores y de los clientes
mismos.

Desde la perspectiva del cambio organizacional se persigue el cambio del
paradigma y una nueva forma de realizar las actividades para mejorar la cadena
de suministro. Entonces para romper la resistencia se debe tener claro que los
esfuerzos responderan a tener que adoptar las nuevas practicas dentro de la
actividad diaria y respecto a los ciclos de planificacion que se debe controlar en
forma manual y automatica una vez que se hayan definido todos y cada uno de los
cambios.
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2.3.1 Impactos en la integracidon de la cadena de suministro

Los impactos con respecto a la integracion de la cadena de suministro responden
a:

-Nueva estructura organizacional, la cual se entiende desde que se hacen los
ajustes a la cadena para estandarizar procesos y disminuir duplicidad de
responsabilidades

-Sistemas de informacion, donde la gestidén de la informacién permite tener un
mejor contexto de respuesta a las necesidades del entorno de la organizacion de
ventaja competitiva (proveedores, clientes y competencia)

-Condiciones de la region, pais, localidad ya que cada regién, pais y/o localidad
tienen sus propias formas de controlar las consideraciones de cultura interna en
cada unidad organizativa. No obstante que sea una misma empresa en cada
unidad de la organizacion se tienen diferentes costumbres, habitos, creencias, etc

-Resistencia al cambio como consecuencia de la forma de vida en la unidad
organizativa, por ejemplo contando con un sindicato la respuesta a esos cambios
impactara en condiciones desconocidas lo cual trae miedo en las acciones

INVOLUCRAMIENTO
Disefio Liderazgo

rganizacional

Organizaciona - Innovador

‘ calidad ’
Benchmarking Mejora Continua

a 4
e .. <

URA
-~ g y =
==
Estandarizacion de
procesos criticos

Control de Planeacion
Recursos Estratégica

VALORES

Z20—un—ZL

Fig 2.9 Elementos de integracion en la cadena de suministro
Fuente: Elaboracion propia
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2.3.2 Factores de la cadena de suministro, costos, cultura

Considerando los factores costo y cultura dentro de la cadena de suministro
podemos tener un conflicto que se tenga que orientar en cambios de herramientas
para costear dentro de los procesos o a nivel organizaciéon completa. Esto es
fundamental para entender las posibilidades de mejora del negocio

Estructura
Organizacional

Habilidad para
desarrollar
e implementar
una estrategia
de cadena de
suministro

Procesos Cultura

Gente

Fig 2.10 Factores a considerar en la cadena de suministro
Fuente: Elaboracion propia

Optimizacion de la cadena de suministro

La optimizacion de la cadena de suministro se orienta en revisar aspectos como las
fluctuaciones en la demanda, tiempo de reabasto en la red logistica, considerando
los niveles optimos de inventario. Se tiene que tener énfasis en la organizacion de
los proveedores locales y globales, la ubicacion de las fabricas dadas las
estimaciones de costos, impuestos y aranceles. Las decisiones de capacidad de
almacenamiento y produccién en los centros de distribucion y las plantas
productivas respectivamente. Considerando que al momento de controlar las
cantidades se debe tener en consideracion el tamafio de lote apropiado. La
decisidon de la cantidad de centros de distribucion para tener un nivel de servicio
acorde con el mercado y las cantidades requeridas; por tanto la decisién de quien
tiene que atender directamente a los clientes si una planta o un centro de
distribucion (Dolgui, 2005).
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Rentabilidad de procesos

Los procesos tienen una serie de condiciones que en determinados momentos se
tienen que plantear como cantidades ficticias para lograr los objetivos en un
escenario de negocios. Este escenario tiene que ser validado de acuerdo a un
entorno de tipo costos operativos, compra de materiales, capacidad de
almacenamiento y capacidad productiva para cubrir esas estimaciones que forman
parte de una estimacién en el logro de la simulacién y alcance de un presupuesto.

Disefo organizacional

La organizacion tiene la intencién de estructurar las responsabilidades que se
tienen que incluir en los procesos de negocios. Siendo la responsabilidad y cambio
del esquema parte de la necesidad a cubrir en determinar las posibilidades de un
mejor desempefio. Esto permite entender que el desarrollo de un disefio
organizacional en un entorno depende las necesidades de la empresa, el mercado,
la competencia, las mejores practicas y su correspondiente reduccion de costos.

Cultura Organizacional

La cultura de la organizacidn permite aceptar o ajustar las modificaciones a la
manera de trabajar en un entorno de competencia. Donde adoptar ciertos
comportamientos permite ser mas competitivo en un esquema de incremento de
posibilidades de hacer parte de la cultura ciertos habitos, creencias, actitudes y
costumbres en un esquema de participacion total.
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2.3.3 Estimaciones de mejora de cadena de suministro en las organizaciones

Todas las estimaciones de mejora de la cadena de suministro en las organizaciones
se encaminan a tener:

Mejores indicadores de desempefio

La intencién de identificar indicadores de desempefio acordes con el negocio, sus
objetivos e intereses se centra en tener la veracidad de los resultados que se
espera medir.

En algunos casos implica el disefio a través de un inventario de indicadores de
desempefio que permitan tener una referencia de cdmo realizar la medicion de los
procesos. Sin embargo, al momento de validar los procesos en cada una de las
etapas y actividades se tiene la posibilidad de ir ajustando respecto a las
posibilidades de ir mejorando en la manera de medir el desempeno en los
procesos (Cohen, 2005).

Para tener una medicidén acorde a los procesos, es importante entender la esencia
del proceso, los pros y contras de las acciones, y la evolucion del proceso.
Entendiendo las situaciones criticas que mediante la experiencia han conducido a
tener nuevos indicadores de desempefio.

Alternativas para prospectar demanda y definir tactica de negocios

Otra perspectiva que se tiene es mejorar la estimacion de la demanda a lo largo de
la cadena de suministro. Ya que es importante entender que al definir la estrategia
en primer instancia se tienen los objetivos generales que se deben tener presentes
al momento de iniciar la ejecucion del uso de presupuesto anual. Aunque al ir
pasando el tiempo se hace necesario tener distintas posibilidades de manejo de la
demanda y la oferta que se tiene en la logistica. Refiriéndose a tener un mejor
enfoque al momento de hacer ajustes a los esfuerzos de la cadena de suministro.

Ahora al tener las alternativas se debe tener la posibilidad de incluir al maximo las
variables que afectan una cantidad definida al momento de realizar los calculos de
la demanda. Asi se tiene en consideracion: stocks iniciales, stocks proyectados en
almacenes, produccion, transportes, modelos matematicos tanto simples como
compuestos, productos y sus presentaciones-marcas, factores de error,
promociones, introduccidon de nuevos productos, sustitucion de productos.
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Estrategia de negocios

Las estrategias de negocios se orientan en tener que decidir aspectos de logistica
pura, respecto a la designacién de a quien comprar, quien producira, quien
vendera y distribuira los productos-servicios a comercializar. Es importante saber
de que manera se debe contemplar los niveles de reposicion de producto, las
situaciones criticas de caducidad en su caso y la posibilidad de encontrar una serie
de situaciones que sean cuellos de botella al momento de ir organizando el
esfuerzo dentro de la cadena de suministro. Ya que al tener esquemas que incluso
sean intramercado o intermercado, cambia mucho la expectativa de las reglas de
negocio a considerar (Cohen, 2005).

Se debe tener presente que las restricciones en la cadena de suministro se
orientan en disminuir los costos, 0 en su caso prever alternativas que se pudiera
tener al momento de realizar una ejecucion de las operaciones normales. Esto es
importante tenerlo presente al momento de ejecutar las actividades en vivo.

Las variables como son el control de las condiciones que llega a imponer la
competencia como es el caso de los precios, nuevos productos, promociones en
alianza con otras empresas, etc. se debe tener presente al ponderar los esfuerzos
por linea de negocios.

Adoptar mejores practicas en la integracion de la cadena

La posibilidad de adoptar mejores practicas en la integracion de la cadena
responde a tener que hacer cambios en los distintos ambitos de la organizacién
partiendo de la necesidad de cambiar culturalmente muchas de las actividades que
se realizan actualmente, que se traducen en nuevas practicas y su adopcion.
Cimentando el aprendizaje en realizar las actividades en un entorno de resultados
esperados al momento de utilizar nuevas herramientas de IT, o en la secuencia de
realizar las actividades para disminuir imprecisiones al momento de ejecutar las
actividades cotidianas.

Todo esto se centra en tener un mejor alcance en la posibilidad de entender mejor
el negocio y sus particularidades. Por ejemplo en el caso de tener que considerar
mayor detalle de la informacién a solicitar en un pedido y la estimacion de tiempos
de entrega en el ciclo que corresponde al tiempo guia de compras, produccion y de
ventas-entrega.

65



Instituto Politécnico Nacional

upnesa

Modelar la cadena y orientar la participacion de cada elemento

Al modelar la cadena es importante considerar todos los elementos que intervienen
en la red logistica. Ya que dependiendo de las situaciones que en determinado
momento se estén planteando se podra hacer un cambio o ajuste a la estrategia
de negocio. Por ejemplo si en determinado momento se pretende vender una linea
de productos a otra empresa, tener presente que todo eso implica una serie de
ajustes al presupuesto de demanda y oferta contemplados.

La posibilidad de integrar los cambios de manera rapida al modelo facilita las
decisiones de negocio, ademas de permitir un mejor despliegue de resultados al
momento de generar las estimaciones prospectadas a nivel de segmento de
mercado.

Se entiende que los principales elementos que se pueden vislumbrar al modelar la
cadena de suministro son:

Productos

Proveedores

Clientes

Competencia

Recursos (productivos, almacenamiento, transporte, movimiento de

materiales)

e Ubicaciones (plantas productivas, almacenes, centros de distribucion,
centros de almacenamiento, competencia)

e Rutas de transporte (mostrando los origenes y destinos, asi como los puntos

de entrega)

En suma es pensar en la posibilidad de tener la cadena de suministro completa,
considerando ademas las posibilidades de colaboracion entre los distintos negocios
involucrados.

Esto es importante a fin de tener la posibilidad de organizar la cadena de
suministro en términos de alcanzar el objetivo de integracion de los distintos
negocios. Asi se tiene que muchos negocios tienen la posibilidad de agregar
nuevas adquisiciones con la posibilidad de aportar valor al negocio de una manera
totalitaria.
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CAPITULO III. ELEMENTOS Y METODOLOGIAS DE LA CADENA DE
SUMINISTRO INTEGRADA EN LAS EMPRESAS DE BEBIDAS

Las metodologias se entablan en diferentes entornos con la definicion de las
etapas de implementaciéon, los pasos a seguir, los instrumentos a utilizar y
habilidades de consultoria integrados para tener una implementacion exitosa. En
este caso se relaciona a la cadena de suministro.

La complejidad de la cadena de suministro parte de una planeacion estratégica,
donde se consideran los prondsticos, ciclo de vida del producto, promociones,
variables externas, planes de ventas y de manufactura, presupuestos, inversiones,
etc. Por otra parte al momento de considerar la tactica dentro de la red logistica se
debe cuidar esquemas de planeacion de red logistica, planeacion de la produccion,
planeacion de la distribucion, etc. Decidiendo que planta realizara que produccion,
en que centros se distribuira el producto para alcanzar los objetivos de venta
planteados y considerando la generacion de demanda. En el punto de detalle de
planificacién de la produccién y su programacion, se entiende que para alcanzar
los objetivos se tendra que tener especial cuidado en la capacidad productiva y la
disponibilidad de materiales.

En el caso de la industria de bebidas la estrategia de planificacion se diversifica en
el volumen y estrategia del negocio para tener una participacion activa respecto de
las cantidades a producir y desplazar en un mercado donde se identifica que el
producto depende de las promociones y precios del producto, que considerando la
necesidad representa un satisfactor psicoldgico mas que una necesidad en
momentos criticos. El factor de transporte asociado a la venta y distribucion de
productos permite pensar en alternativas relacionadas con el uso de herramientas
que permitan tener un abastecimiento de informacion lo suficientemente oportuna
para tomar las decisiones respecto a los esfuerzos en la frescura del producto, o
en el caso de tener un nivel de servicio transferido en cobertura dentro de la red
logistica. Se contemplan diferentes aspectos que notablemente permiten entender
que la industria de bebidas se orienta en generar oportunidades de mejora en el
abastecimiento y flujos dentro de la red logistica en los distintos elementos de las
cadenas de suministro enfocadas en los servicios.

En este capitulo se apreciara los detalles de la metodologia de negocios, aplicada a
la implementacién de mejora con la cadena de suministro, siendo de importancia
el entendimiento metodoldgico de cada paso que se realiza para alcanzar el
objetivo.
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3.1 La Cadena de Suministro en las empresas de Bebidas.

La cadena de suministro en un entorno de planificacion para muchos sectores
industriales es una parte esencial que se traduce en mucho mas que sélo conocer
el aprovisionamiento, las operaciones y la venta. Esto es porque cada uno de estos
elementos representa particularidades traducidas en restricciones de los procesos
de negocios, las variables que se consideran pueden ir variando con base en
identificar las posibilidades de incrementar los potenciales de generacion de valor.

Considerando los distintos niveles de planificacion se piensa en optimizar los
recursos de la cadena de suministro, ya que la interrelacion de los distintos
procesos y de los resultados considerados nos llevan a pensar en la posibilidad de
incrementar la rentabilidad del negocio.

Cada nivel de planeacién responde a distintas decisiones que se pueden
comprender como vitales para organizar los indicadores de desempefo y sus
respectivos pesos econodmicos traducidos en resultados dentro de los informes
gerenciales.

Situacion por demas particular es que cada sector tiene una serie de elementos,
que responden a las unidades de negocio que participan. Situaciones de diversa
indole definen las capacidades y posibilidades de responder a las necesidades del
negocio.

Ahora en cada ubicacidon de una red logistica responderan de distinta manera a la
cadena de suministro pensando en vicios de proceso que se quieren erradicar al
implementar una cadena de suministro sana. Y esto dependiendo de las reglas de
negocio que se tiene que adoptar a las necesidades, por tanto se parte de un
modelo de negocios donde se va enriqueciendo con las particularidades de cada
instalacion dentro de la red logistica.

Es importante considerar que las cadenas de suministro para los distintos sectores
obedecen a circunstancias de negocio distintas, las cuales en momentos pueden
ser de facil comprension por la esencia misma de los productos y sus necesidades.

Por tanto para efectos de entender que las cadenas tienen particularidades de
negocio distintas se puede plantear que para el sector bebidas la importancia se
centra en materiales que son de alto consumo, como es el caso del agua, azlcar,
jarabe, etc;

Si consideramos aspectos con la relacion de la estrategia de planificacién a utilizar

se considera que hay similitudes en el manejo de las situaciones pensando en que
existen presentaciones que no se venden tanto o mas que otras, por lo cual es

68



Instituto Politécnico Nacional

upuesa
importante considerar el comportamiento del consumo a efecto de ir alineando la
demanda respecto al modelo estadistico que represente mejor el comportamiento
de la demanda y las consecuencias en lograr los objetivos comerciales. Asi como la
presencia ante el cliente, cierto es que muchos factores analizados dependen de la
logistica de la empresa y sus estrategias implementadas a medida que se van
logrando los objetivos y por tanto los beneficios econdmicos.

Industria de Bebidas

Es importante tener en claro las unidades de negocio a involucrar en los analisis de
la cadena de suministro a bien de lograr el mejor desempeiio de la medicion de las
actividades realizadas.

En algunos casos se buscan los siguientes objetivos:

- Implementar una plataforma Unica para todas las lineas de negocio
involucradas

- Crear una Unica organizacion que agrupe al resto de las areas de la
compaiiia, sobre todo en el caso de las fusiones o adquisiciones de nuevas
empresas

- Mejorar las operaciones dentro de la red logistica para controlar las
cantidades de prondstico, inventarios, nivel de servicio, etc

La problematica se puede centrar en aspectos tales como:

- Plataformas que no pueden consolidar informaciones en varias unidades de
negocio por ejemplo; cerveza, bebidas y alimentos.

- Informaciones y procesos no estandarizados teniéndose una planificacion
desintegrada.

- Altos costos de procesamiento de informacion y planificacion.

- Atender necesidades netamente logisticas en aspectos como transporte,
control de inventarios, preventa, etc

Al momento de integrar toda la informacion para la toma de decisiones se debera
tener un énfasis especial en aspectos tales como:

- Habilidad de consolidar informacion transaccional y planificada

- Acceso a informacion integrada en forma rapida para la toma de decisiones

- Procesos integrados en aspectos logisticos como aprovisionamiento,
procesos productivos y ventas en sus distintos tipos.

- Habilidad para considerar restricciones en cada etapa de planificacion.

- Se busca tener inteligencia de la cadena de suministro a bien de identificar
los indicadores de desempefio del negocio.

- Alinear la estructura con los nuevos lanzamientos de productos
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3.1.1 Elementos de metodologias.

Las metodologias de negocio de las firmas de consultoria son muy parecidas
respecto de los resultados que esperan obtener y en los pasos que siguen para
alcanzar los objetivos planteados como factores criticos de éxito.

Existen diferentes caminos que se siguen en la implementacién de mejoras, ya que
al momento de ejecutar las actividades se hace uso de muchas herramientas con
la intencion de coordinar y controlar los avances de la implementacion. Por tanto
existen instrumentos para dar seguimiento a las actividades, considerando que
esto facilite identificar las desviaciones a los planes de implementaciéon. Con la
finalidad de corregir las acciones y guiar por el buen camino la implementacion.

Otros de los aspectos se refieren a factores externos de seguimiento, ya que al ser
humanos quienes desempefian las actividades y quienes se responsabilizan de las
actividades. Se deben mantener las reglas de convivencia y desarrollo acordes con
los planteamientos de integracion entre los objetivos que se persiguen asi como la
situacion de los problemas y el seguimiento hasta tener todo resuelto. Buscando
en todo momento la posibilidad de disminuir las desviaciones y alcanzar en tiempo
los resultados esperados en cada etapa del proyecto.

Otra situacion interesante es el control documental que se tiene a nivel
metodologia ya que al momento de hacer la entrega de los productos como
servicio profesional. Es indispensable guardar los controles donde se enmarque la
responsabilidad de la gente que se encuentra a cargo de cada documento. La
satisfaccion de los resultados obtenidos se debe documentar para efectos de
justificar las actividades y los resultados esperados.

Por tanto se reconocen los siguientes elementos dentro de los planteamientos de
las metodologias de implementacion de cadena de suministro:

Plan de trabajo, donde se plantean las actividades, tiempos, responsables, avance,
actividades criticas, cambios y ajustes al plan de trabajo.

Etapa de implementacién, ya que existen varios momentos que hacen la diferencia
en un proyecto de implementacién sea una mejora de procesos o un cambio
tecnoldgico. Al momento de ejecutar las actividades se plantea la necesidad de
una serie actividades para completar una etapa que al consolidar los esfuerzos se
traduzca en Preparacién para iniciar proyecto, Construccion del modelo de
negocios, Realizacidon y pruebas de la funcionalidad, Preparacién final para llevar
en vivo, Puesta en operacion de las mejoras en la cadena de suministro.
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Instrumentos de implementacion, existen muchos instrumentos metodoldgicos que
en momentos permiten llevar el avance y control de las actividades en el logro de
los objetivos. Estos instrumentos guian las acciones para determinar las
posibilidades de éxito en lo que se plantea como objetivo.

Lista de entregables, para cumplir con los propdsitos se tiene una serie de
documentos que permiten controlar los avances y logros con el proyecto de mejora
continua. Los entregables son documentos de consulta que permiten revisar el
resultado de la etapa, y por lo tanto validar los resultados que se esperan.

Reglas de negocio, cada empresa u organizacion tiene sus propias reglas de
negocio. Las reglas de negocio permite identificar hasta donde se puede llegar en
los procesos, en que momento no se puede realizar ciertas actividades, esto
garantiza que se respeten las estrategias, practicas del negocio, y las relacionadas
con otras instancias en su cumplimiento.

Mapas de proceso, los mapas permiten tener un esquema de los procesos para
entender el flujo de procesos. Quien los realiza, costo de cada actividad, entradas
en cada actividad y sus respectivos resultados. Al ver los niveles de integraciéon de
los mapas se aprecia que tendria que tener un mapa a nivel de entender como se
integran los mapas en el logro de un todo como organizacion.

Todas las firmas de consultoria tienen el mismo esquema al tratar de organizar y
especificar los pasos inmersos en un proyecto de implementacion. En este caso
pensar en la cadena de suministro, su analisis y mejora implica una serie de
analisis en detalle para encontrar los problemas tipicos y orientarlos como
oportunidades de mejora dentro de la organizacion.

Es importante hacer énfasis en las fortalezas que debe tener la cadena de
suministro para garantizar los resultados, ya que todos los pasos son importantes y
el patrocinio por parte de la direccién de la empresa es fundamental para alcanzar
los objetivos.

Trabajo en equipo

El trabajo en equipo hace pensar en una integracién y un esfuerzo por un sentido
de logro. Siendo cada elemento indispensable en el logro de los objetivos del
proyecto

Ademas de considerar actitudes como respeto a las aportaciones de todos,
participacion en las actividades, integracion de los conceptos e ideas.
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3.1.2 Los indicadores de desempefio a considerar

Los indicadores de desempefio permiten monitorear el comportamiento de la
cadena de suministro. Tales indicadores se ven reflejados dia a dia en los distintos
reportes gerenciales que incluso en algunos casos se piensa que justifican un
puesto dentro de la organizacion.

Medicidn

La medicién dentro de los procesos de negocio se orienta en identificar esas
variables que se desea controlar. La objetividad que se tenga al momento de
realizar las mediciones permitira apoyar las decisiones de negocio y a su vez
facilitara el entendimiento de las actitudes del negocio.

Reglas de negocio

Se debe considerar las reglas de negocio ya que se orientan mucho al desempefio
del negocio, esta situacion se presenta al justificar las responsabilidades y
acciones, por tanto entender que se puede llegar a medir el desempefio y tener la
posibilidad de mejorar continuamente.

Diseno de indicadores de desempefio

El diseno de los indicadores de desempeiio también tiene que responder a las
mejores practicas del negocio. Ya que los enunciados obtenidos como mejor
practica es posible que por las circunstancias apliquen en un ambito pero no en
todas las unidades de negocio.

Sistema de gestién

Para tener una difusion de los indicadores de desempefio se hace necesario
identificar un sistema de gestién en particular para presentar los resultados
obtenidos de la cadena de suministro. Este sistema de gestion permite definir cada
cuando se tendra una junta de revisidon de qué indicadores de desempefio, esto es
la frecuencia para hacer un diagndstico y realizar un plan de accion y seguimiento
a los puntos que resulten de la reunion.

Ejemplos de indicadores de desempefio ligados a mejores practicas son:

e Numero de o6rdenes por periodo (ordenes de compra, venta, produccion,
embarque, etc por mes, semana, dia)

e Costo operativo de produccion

e Ventas por presentacién, marca, linea de negocios, canal de distribucion,
regién, grupo de vendedores, etc

e Caducidad del producto

e Niveles de produccién por planta

e Capacidad disponible de almacenamiento
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e (alidad en Cp y Cpk
e Rentabilidad por lineas de productos,
e Numero de empleados contratados en mes, trimestre, semestre y anual
e Incremento porcentual de beneficios en la compaiiia
e Aprovechamiento de presupuesto en los distintos departamentos,
e Transporte empleado y desplazamiento de producto en unidades de medida

base
Porcentaje de rechazo en producto terminado
e Porcentaje de merma en las lineas de produccion

Todo esto tiene un impacto financiero por tanto se muestra la siguiente tabla:

Medida de 1a operacion Medicion financiera

Valor del mventario Actrvos actuales

Ihas de stock

Capital de trabajo

Rotacion mventario Capital de Trabajo

Costos produe v materiales Margen de contribucion

Margen de contribucion

% Entregas a Tiempo Ingresos

Tiempo desarrolle Ingresos

—— | — | — | — | +— | — | +—

l
|
T
|
% Defectos |
T
|
|

Tiempo entrega proveedor Capital de trabajo

Tabla 3.1 Mediciones de operacidn- financiera
Fuente: Elaboracion propia
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3.2 Lineamientos a considerar para integrar la cadena de suministro en
la empresa de bebidas.

Los lineamientos a considerar para integrar la cadena de suministro parten de
modelar el negocio, pensando en todos los procesos integrados la interaccién y
puntos de integracién entre las distintas areas del negocio. Es importante
considerar lo siguientes aspectos:

- Tamano de la organizacion

- Organizacién y responsabilidades

- Complejidad en abastecimiento

- Complejidad de operaciones

- Complejidad de ventas y distribucién

- Estrategia de planificacion

- Instalaciones y recursos

- Flujo de recursos y de proceso

- Entradas, actividades y resultados en cada actividad

- Relaciones con proveedores

- Acuerdos de calidad internos y externos

- Relaciones con clientes

- Mercado y su movimiento

- Mejores practicas en cada sector

- Herramientas de negocio para cadena de suministro

- Politicas de la organizacion

- Reglas de negocio

- Procedimientos de negocio

- Instrucciones de trabajo

- Costos de operacion en cada etapa de la cadena de suministro
- Relaciones gubernamentales como criterios de operacién de la empresa
- Asociaciones y en su caso sociedades con otras empresas

- Restricciones de capacidad de procesos

- Consolidacién financiera y controles de rentabilidad de negocio
- Contratos con terceros y operaciones internas

- Cultura del pais donde se realizan las actividades

- Cultura interna de la organizacién

Todos los puntos anteriores responden a la necesidad de hacer un andlisis de las
situaciones que se presentan a manera de poder tomar decisiones que permitan
dar el alcance y enfoque del proyecto de mejora continua. Es importante tener
claras las premisas para posteriormente considerarlas en cada una de las etapas
del proyecto de implementacion.
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Al definir el alcance de las premisas se tendra mucho cuidado con los segmentos o
lineas de negocio que se estaran afectando para posteriormente lograr el propdsito
de integracién (Englund, 2005).

Adicional a tener las premisas es importante ponderar la importancia a fin de
ubicar los aspectos criticos de implementacion. Porque para entender lo que
realmente quieren los clientes es necesario entender las situaciones y premisas
gue se estan considerando al tener un despliegue de resultados esperados en la
parte logistica.

« Sisternas ntegrados que | « Desamolo de estandares de « Consolidacivn redes pablicas
automnatizan todos los procesos comunicacion y redes estandares
de la empresa (ERF) privadas « Desanvolo de sistemas
* Adqusicaon practicas clase ¢ Intercambio electronico de mnterempresaniales, mercados
mundial, reduccion mtema de datos punto a punto (EDH) electronicos y commidades
costos + Reduccion costos virtuales
administrativos en la Cadena .« Smnconizacién on-lne de
de suministros procesos core entre diferentes
empresas
ERP ERP to ERP ERPII

Fig 3.1 Colaboracion empresarial. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: Elaboracion propia
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3.2.1 Premisas y consideraciones

Para cada sector al momento de hacer la implementacion de la cadena de
suministro se debe tener presente las siguientes premisas:

-Involucramiento total

Donde todos participan en el proyecto directamente al estar realizando actividades
del andlisis de mejora de procesos, asi como dando seguimiento a cada uno de los
pasos que se realiza para garantizar el entendimiento del proyecto de mejora de
cadena de suministro.

Otro aspecto fundamental es tener presente que el proyecto garantiza una
oportunidad en mejorar como capital humano ya que se adquieren nuevos
conocimientos sobre las operaciones y el impacto que se tiene con otros procesos
de negocio.

-Patrocinio de la direccién de proyecto en orientacion de arriba hacia abajo

Es importante tener presente que la alta direccion patrocine el proyecto de
implementacion de mejora en la cadena de suministro, esto se ve reflejado en el
apoyo en las decisiones que se ofrecen paso a paso. Adicional por cada situacion
critica donde se detecte un requerimiento de apoyo en el proyecto la alta direccion
ofrecera los recursos necesarios para invertir en herramientas adicionales asi como
en la estrategia de implementacién

-Entendimiento de los procesos de negocios

Entender los procesos de negocios por todos y el modelo de negocios como una
referencia de ubicar el flujo de recursos, garantiza que las soluciones de procesos
permitan tener una mejor comprension de cada uno de los procesos involucrados.
Cada proceso tiene una razén de ser una vez que se hizo un analisis de valor
agregado donde se identifican los impactos que se tiene al realizar la actividad
dentro del proceso, llevar que registros y la posibilidad de integrar las nuevas
decisiones a la operacion.

-Filosofia del negocio, mision, visidn, valores y principios

La empresa tiene una piramide donde se rige para tener la mision (esencia de las
actividades de la empresa), vision (donde quiere estar posicionada en determinado
momento), sus valores y principios como pilares base en el logro de sus objetivos
Esto en un entorno filosdfico permite comprender las acciones que sigue la
empresa para lograr los objetivos.
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-Resistencia al cambio

Las acciones de contingencia en la organizacion y la flexibilidad que se instrumente
para adoptar nuevas practicas, sistemas, estructura organizacional y despliegue de
resultados son esenciales cuando se tiene que considerar las premisas del cambio.

-Particularidades de cada posicion geografica

Cada punto donde se encuentre la unidad organizacional tendra un
comportamiento distinto, por lo cual es importante entender las peculiaridades de
cada posicion geografica que exista.

-Puntos de integracién de procesos

Los procesos de negocios tienen puntos de interrelacion sea por los resultados que
se obtienen de algunos procesos que sirven a otros procesos para realizar sus
actividades. Tal es el caso del plan de ventas que es un resultado de las
actividades realizadas y estimadas por el plan de ventas, siendo de vital
importancia en la planeacion tactica y operacional del negocio.

-Detalle de procesos mapas y consideraciones

Cada peculiaridad en detalle de los mapas de proceso se tienen claros para lograr
los objetivos de negocio. Por tanto es importante identificar todas las variables a
utilizar con el propdsito de integrar un modelo de negocios que refleje el flujo de
recursos dentro de la cadena de suministro. Entender las reglas de negocio en
cada uno de los procesos de negocio es vital para poder desempefar
correctamente las actividades.

-Analisis de estado actual
La forma como actualmente se realizan las actividades se centra en entender el
por qué? Se realizan de esa manera las actividades actualmente.

-Analisis de estado futuro

Entender para donde va el negocio hace pensar en considerar la posibilidad de
coordinar los esfuerzos en el logro de esos objetivos planteados en un principio.
Considera importante para el estado futuro, que las actividades se realicen
conforme a una nueva definicién de negocios.

-Restricciones de procesos

Cada aspecto de los procesos de negocios o actividades involucradas tienen una
restriccion en duracion y capacidad, esto se entiende en la simple conviccién de
que todo es distinto uno del otro. Por tanto al momento de validar los esfuerzos se
entiende que los eventos se orientan a respetar el recurso que requiera mayor
cantidad de unidad de medida para realizar su actividad. Considerando a este
como una restriccion al momento de realizar las ejecuciones y corridas de
procesos.
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-Frecuencia de realizacidén y de documentos realizados

La realizacion de las actividades en determinados momento hace pensar en las
veces en que se repite ciertas actividades. Esto con la finalidad de justificar en un
analisis de valor que tan importante y que se requiere para ejecutar la actividad.

-Registros por proceso

Cada proceso tiene una manera de registrar su actividad, entendiendo que para
cada actividad realizada se lleva un control en unidades de medida que
posteriormente permitan hacer una valoracion mediante la medicion vy
correspondiente comparacion del desempefio.

-Tecnologia productiva

La empresa al tener que realzar una produccion se debe considerar las
capacidades, ventajas y problemas que presente el dispositivo para llevar a cabo la
produccion.

-Mejores practicas del mercado y de la competencia

La adopcidn y compatibilidad de nuevas practicas que existen en el mercado y que
mejor aun ha utilizado la competencia para mejorar la productividad- rentabilidad
del negocio.

-Soluciones tecnoldgicas de informacién

Todas las opciones que existen en el mercado que garanticen un mejor
desempefio y desarrollo de actividades al realizar la produccién o ejecuciéon de un
servicio.
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3.3 Elementos basicos para una cadena de suministro integrada en las
operaciones de la empresa

La planificacion de la cadena de suministro es fundamental para efectos de
ejecutar la designacidn de recursos desde la parte administrativa y desde el punto
de vista tecnoldgico.

Reingenieria
Minimizacion de

Fig 3.2 Estrategias en la cadena integrada
Fuente: Elaboracion propia

Cada nivel de planificacion permite entender los negocios particularmente para
tener un espacio de objetivos por tanto tenemos los siguientes niveles de
planeacion:

- Planeacion estratégica de la cadena de suministro

- Planeacion tactica de la cadena de suministro

- Planeacién operativa de la cadena de suministro
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Procesostradicionales
Cnmprar‘ Hacer |Guardar Mover | Vender

Planeacidén

. Abastecimiento Planeacion
Estrategica Estratégico
de la cadena

Estrategias
Produccidn

Estrategias
Inventario

Optimizaciol
Distribucion ganacias

Fig 3.3 Planeacion estratégica de la cadena
Fuente: Elaboracion propia

- MRP ~Cdendario d'o e
e II2 =Planificacion de - Plarificacion
i == fomaf 7" el i [t e s
capaidad
—Planifioacion - Com'ol de la produc. —Planificacion
E 5 ;:m'uinh o transports e -Hau'ﬁmib:i”
<= - r-um a  GmdN - i venias s co
S [-Ordendecompra pvv&n demaquinas mm plazo
de matenales — Det tamashio del lots delegaciomes
ALJO “ FLUJO INFORMA CION
MATERIALES

FLUJO INFORMACION
HORIZONTAL VERTICAL

Fig 3.4 Planeacion a corto, mediano y largo plazo
Fuente: Elaboracion propia

A nivel de la organizacion esencial tenemos que considerar que cada entidad o

unidad de negocios tiene sus operaciones encaminadas a la esencia de abastecer
producir y comercializar los productos o servicios. Por tanto se piensa en
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- Particularidades operativas de la cadena de suministro

- Reglas de negocio por unidad de negocio
- Costeo y optimizacidon de operaciones/recursos

Ahora como no todo es al interior de la organizacion y en determinado momento
se requiere mantener una interaccion mas alla de la red logistica propia se pueden
incluir otros elementos como son:

Gestion de la relacion con los clientes

Se debe tener como parte de la fidelizacion de los clientes cautivos, asi como
fomentar la posibilidad de atraer nuevos clientes que entran en el rubro de
potenciales. La atencidn al cliente permite tener un desempefio critico en definir y
entender las posibilidades de un mejor desempefio y entendimiento del mercado.
Sin profundizar en el tema se atienden las nuevas oportunidades de negocio que
pueden transformarse en negocio formal para atender mediante herramientas
como el call center un seguimiento al nivel de servicio en canal directo con los
clientes y para mejorar en aspectos que posiblemente no son tan transparentes.

Gestion de la relacion con los proveedores

En la relacion con los proveedores se tiene como objetivo mejorar las condiciones
de adquisicion o abastecimiento de materiales, asi como asegurar las cantidades a
precios y disponibilidad acorde con las posibilidades de la empresa. El
planteamiento en uso de la tecnologia para generar una solicitud de pedido a
través de un portal donde se completa la orden de compra y se hace el énfasis en
el seguimiento para ubicar la cantidad del producto en su transito para llegar al
almacén de la empresa embotelladora.

Colaboracion entre todos los componentes de la cadena de suministro

Si bien se entiende que existen proveedores de materiales a la empresa, se tienen
las operaciones de la empresa y la relacién a nivel de ventas y distribucion en la
red logistica. Es importante considerar que la colaboracién a nivel de demanda y
oferta, hace que se pueda tener esquemas para jalar o empujar, o mezclados
dependiendo de los eventos que se presenten en la cadena.

Esto permite tener una perspectiva para resolver las situaciones y de esta manera
atender con la debida premura los incidentes que se presentan en cuestion de
oferta y demanda. Adicionalmente se puede contemplar la comunicacién entre los
tramos de cadenas para integrarlas en la busqueda de un resultado pleno en los
esquemas de generacion de resultados. Por tanto la colaboracién permite prever
situaciones que se pueden transformar en criticas y que a su vez se traduce en
pérdida de negocios
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3.3.1 Elementos administrativos (Planeacién)

En el caso de la planeacion se contempla

La estrategia de SCM debe ser
visualizada como una estrategia
global bajo un marco
estructurado desde la planeacion
estratégica hasta la ejecucion
diaria

Fig 3.5 Estrategia SCM
Fuente: Elaboracion propia

Planeacién Estratégica

En la generacion de la demanda y su plan se deben considerar muchos datos de

entrada que corresponden a:

Plan de Ventas

Stock de seguridad en cada centro

Plan de Produccion

Modelo de prondstico

Promociones

Control de inventarios

Plan de la demanda

Desagregacion de la demanda

Ciclo de vida del producto (Introducciéon de nuevos productos y sustitucion
de productos)

VVVYVVYVYYY
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Planeacion tactica

Respecto a la planeacion tactica se concentra en la red logistica y sus decisiones,
ya que la red esta compuesta por una serie de ubicaciones como son:
Proveedores,

Plantas productivas,

Almacenes,

Centros de distribucion,

Zonas de transporte,

Clientes,

Productos,

Recursos (de transporte, productivos, almacenamiento, manejo de
materiales).

Plan de produccion

Cargas de transporte en la red

Plan de distribucion

YVVVYVYYVYVYY

YV VYV V

Planeacion operacional

En el caso de la planeacion de las operaciones se contempla dentro del esquema
de realizacion del producto con los niveles que incluyen operativamente la
realizacion de los productos y seguimiento del proceso de las ordenes de
produccién, aunado a un balance con la disponibilidad de capacidad y
disponibilidad de materiales. Siguiendo en todo momento los tiempos guia para
lograr los objetivos.

Plan Maestro de produccion

Plan de Requerimientos de Materiales

Plan Operativo de linea

Recursos productivos

Analisis de disponibilidad en promesa

Reservas de material

Ciclo de la orden productiva

Analisis de disponibilidad de capacidad productiva
Restricciones y cuellos de botella (tiempos guia)

VVVYVVYVYVVYY
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Esquema logico modulos SAP SCM (APQ)

4
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Fig 3.6 Esquema solucion SAP. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: Elaboracién propia
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Fig 3.7 Estructura de producto SCM: APO. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: Elaboracion propia
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3.3.2 Elementos tecnoldgicos

Hay varias situaciones que se derivan de la implementacion desde el punto de
vista tecnoldgico y son:

- Nuevos proyectos de inversidn en nuevas ubicaciones como plantas
productivas, centros de distribucién

- Inversion en nueva tecnologia de lineas de produccidn, automatizacion de
centros de distribucidn, ingresar control por PLC, etc.

- Nuevas bases de datos

- Nuevo software para controlar la cadena de suministro

Cada uno de los puntos anteriores se tiene que controlar por separado para tener
un esquema de valoracion de la inversion y de los impactos que se encuentran
dentro de la innovacidn tecnoldgica (Dickersbach, 2006).

Por tanto los impactos se orientan en una justificacion econdmica de la tasa de
retorno de inversidn. Es importante tener presente este tipo de proyectos o ajustes
en todo momento dentro del horizonte de implantacién de un proyecto de mejora
de cadena de suministro ya que por si sblo representa nuevos indicadores de
velocidad y el Control de variables.

=

| contabilidad

| recursos
humanos finanzas

Software
extendida

CLIENTES

I PROVEEDORES

ARQUITECTURA

SOLUCIONES DE LA INDUSTRIA

Fig 3.8 Arquitectura de ERP
Fuente: Elaboracion propia
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La estructura de un sistema ERP (Enterprise Resource Planning) y del ERP II
(Enterprise Resource Planning II); al analizar la posibilidad de desarrollar en
herramientas analizadas.

Fig 3.9 ERP vs ERP Il. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: Elaboraci6n propia
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La constituciéon del ERP II es con herramientas con mayor complejidad que
adicionan funcionalidades que permiten tener un mejor control de las variables; a
continuacidon se muestran todas las herramientas consideradas en las soluciones de

SAP (Dickersbach, 2006).

Fig 3.10 Extensiones ERPII en SAP. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: Elaboraci6n propia
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3.3.3 Elementos vitales para desarrollar el modelo de integracion de la cadena de
suministro

Los modelos de integracion de la cadena de suministro, se orientan en:

-Representar los procesos esenciales de la cadena de suministro, en todas las
ubicaciones de la organizacion

-Alcanzar todos los procesos y escenarios de negocios de cadena de suministro
-Diagramas con Flujo de procesos de negocios en la cadena de suministro
-Definir las reglas de negocio con las definiciones

-Adoptar las mejores practicas en toda la red logistica

-Considerar los elementos metodoldgicos donde se aprecie la fortaleza del
escenario de negocios

-Identificar las variables criticas de negocio

-Dar seguimiento a los procedimientos (usando instrumentos metodoldgicos)
-Identificar rapido el tramo de negocios y los duefos de procesos

Proveedor Manufactura Tiendas Consumidores

Abastecimiento Planeacién Ventas &
Suministro Marketing

Manufactura Distribucién

Demanda Cliente

Foco: manufacturay
replanificacion

Materia Prima 'y Unidad de
Empaque Consumo

Fig 3.11 Modelo de Cadena de Suministro E2E
Fuente. Elaboracion propia
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3.4 Factores criticos de la integracion de la cadena de suministro en las
empresas de bebidas

Los factores criticos de éxito en la integracion de la cadena de suministro hacen
referencia a las necesidades de entender la cadena para posteriormente ubicar los
factores en cada eslabdn integran la cadena completa. Ya que al participar
diferentes elementos complican la estructura y estrategia a definir al tener la
cadena de suministro.

De esta manera se empieza a entender los factores que permiten lograr una
integracion, entendiéndose como integracion al momento de que se enlazan todas
las partes para tener un flujo de informacién, recursos y materiales en los procesos
involucrados en la cadena.

Cada sector tiene particularidades especificas, pero es importante tener presente
que la integracion de los negocios en cada uno de los aspectos se orienta a la
consolidacién financiera. Por tal motivo el entendimiento de los factores tiene que
ser transparente al momento de tener la implementacion de las herramientas de
negocio necesarias.

Los factores criticos a considerar en la cadena de suministro de las empresas de
bebidas son:

-Los materiales a utilizar responden a una formulacién y jarabe terminado.

-El consumo es en masa, por tanto las cantidades a producir dependen de
situaciones o circunstancias

-Las lineas de produccién son con base a una velocidad donde se trata de disponer
del maximo tiempo para producir

-Al ser un producto de alto consumo, la satisfaccion es por el momento que se
adquiere

-El precio es bajo por tanto se presta a tener altos consumos del producto

-Se tiene una serie de presentaciones y sabores de las bebidas preestablecidas
-Los nuevos productos se prueban de poco en poco con un ciclo de vida del
producto que manifieste una larga vida del producto y estabilidad

-Se puede producir todos los sabores de la bebida en cada planta

-Factor fundamental es la disponibilidad de agua para este sector de bebidas
-Aunque se tiene incertidumbre por algunos materiales el tiempo guia depende de
la disponibilidad de algunos componentes aunque se tiene una amplia gama de
proveedores
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3.5 Indicadores de desempeiio criticos a considerar para lograr
beneficios en la cadena de suministro en el sector bebidas.

Los indicadores de desempeio en la cadena de suministro son la parte esencial
que permite pensar en ajustar, cambiar y realizar una serie de alternativas para
alcanzar los objetivos de mejora en la implementacion de mejores practicas de la
cadena de suministro de la organizacion.

Estos indicadores de desempefio se pueden identificar por cada una de las etapas
del proceso de negocios. En la mayoria de los casos se hace referencia a las
mejores practicas para orientar los indicadores de desempefio en razén a las
variables involucradas en la medicion del desempeno del proceso.

Esta definicion de variables cable constatar que se forma a partir de que se define
la aplicacidén o identificacion de una mejor practica. Se traduce en obtener un
mejor desempeno al ir comparando en ciertos lapsos de tiempo el desempefo del
proceso.

Existen indicadores de desempefio que nacen desde que se realiza el analisis del
proceso, sin embargo con el tiempo se van cambiando por la identificacién de
otras formas de realizar el trabajo y mejor aun en la adecuacion a la necesidad
identificada.

En el sector bebidas los indicadores de desempefio giran en torno a:

Ventas realizadas en un periodo (cajas fisicas)

Ventas realizadas por presentacion, marca, sabor, etc

Ventas por promociones realizadas

Cobertura de mercado con clientes exclusivos, mixtos y potenciales
Indicador de frescura del producto

Costo de operaciones

Preventa del producto

NUmero de transportes utilizados para hacer la entrega de producto
Produccion realizada contra produccién planeada

Rentabilidad de promociones

Es importante considerar que cada uno de los indicadores que se han comentado a
manera de ejemplo tienen que ser validados a nivel estructura y organizacion. Con
el propdsito de alinear la estandarizacién de los procesos de negocios, dando
importancia a cada uno de los elementos a nivel cultural que podria tener un
cambio o requerir de un ajuste al interpretar las cantidades y su impacto en la
toma de decisiones.

90



Instituto Politécnico Nacional

upuesa

De esta manera es como los indicadores de desempefio en la empresa de bebidas
regularmente se orienta a elementos de ventas porque los productos tienen una
orientacion masiva, considerando aspectos de la penetraciéon de mercados vy la
frescura del producto en los distintos puntos donde se encuentra disponible.

Cierto es que la interrelacién respecto de la competencia hace pensar en la ventaja
competitiva, esto es relacionando al cliente y la competencia con la compaiia; esto
se traduce en tener presentes los diferenciadores que posibilitan los negocios en
un entorno de competencia.

Entonces al alinear los indicadores de desempeio se puede entender las mejores
practicas en términos cuantificables. Sin embargo, es importante la estandarizacién
de los procesos para lograr una notable disminucion de malas practicas. Por
ejemplo en el caso de que se tengan muchas agencias donde cada quien mide los
procesos de acuerdo a distintos factores o elementos, posiblemente al hacer un
consenso se identifique la razon por la cual la competencia tiene una mayor
penetracion en la zona. Esto debe ser canalizado a través de una orientacién de la
estrategia o la tactica empleada por la competencia, esto es fundamental para
realizar los ajustes y en determinado momento responder a las situaciones de
negocio que compliquen o faciliten una nueva reaccion en el mercado.

Todos estos factores son elementos que tienen relacién con un adecuado uso de
los indicadores de desempefio; su incorporacion en obtener un mejor resultado y
la cuantificacion de los esfuerzos en la gestidon para homogenizar y estandarizar las
practicas en los distintos ambitos considerando incluso la cultura de la
organizacion.

Como resultado de todos los esfuerzos se debe tener una relacién de indicadores
de desempefio que sean interpretados por todos en la organizacion.
Adicionalmente que se entienda que el uso de los indicadores debe responder al
sistema de gestidon que se este empleando para garantizar la toma de decisién en
la programaciéon de juntas en periodos diario, semanal, mensual, etc., debido a
que la frecuencia permite el seguimiento pero acotando a los elementos que se
estan evaluando para orientar los aspectos importantes de la esencia del proceso
de negocio.
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CAPITULO IV. PROPUESTA DE ANALISIS DE FACTORES E IMPACTOS
METODOLOGICOS DE LA CADENA DE SUMINISTRO EN LA
DETERMINACION DE MEJORAS DE PROCESO: CASO INDUSTRIA DE
BEBIDAS

Para tener una implementacion exitosa de la cadena de suministro en los
diferentes sectores es importante analizar los factores y los impactos al ejecutar
una implementacién mediante una metodologia de cadena de suministro.

Cada firma de consultoria tiene sus propias metodologias para llevar a cabo una
implementacion de acuerdo a sus etapas e instrumentos metodoldgicos. Pero
cuando una empresa decide utilizar metodologias del mercado debe concentrarse
en ciertos factores que le den un valor agregado a su analisis y conducir a las
mejoras de proceso.

Cada mejora esta constituida por una serie de acciones y elementos para ejecuta
de la manera correcta mediante el uso de una metodologia el analisis. Sin embargo
al momento de no poder ubicar alternativas de mejoras en primer instancia se
percibe una serie de circunstancias de falta de desempeno en los procesos de
negocio. Ahora se tiene que valorar la perspectiva que se quiere tener sin perder
de vista los objetivos que se desea alcanzar en la implementacion de cadena de
suministro.

Ahora en cada sector se tienen particularidades, en el caso de la industria de
bebidas, se utiliza para ilustrar las circunstancias se debe cuidar los detalles a fin
de poder ilustrar algunos aspectos criticos del sector a considerar. Sin personalizar
en una empresa en particular se ofrece un analisis puro de cadena de suministro y
sus aspectos para proponer una serie de pasos de avance, con la intencidon de que
en un futuro se pueda superar tales circunstancias con el uso de nueva tecnologia.
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4.1 Alcance

El alcance de proyecto de la cadena de suministro en cada empresa tiene una
orientacion diferente, dependiendo de los aspectos que se puedan identificar
dependiendo de lo que se necesite cubrir en el proyecto de implantacion.

Los objetivos que se persiguen al definir el alcance responden a:

e Importancia de asegurar el alcance de un proyecto ha sido definido
completamente y con exactitud

e Tener la relacion entre el valor medible para la organizacién y el alcance del
proyecto

e Importancia de disponer de procedimientos de control del alcance

e Comunicacion de los procesos de control del alcance a los promotores de un
proyecto

En la estimacidn del alcance se responde a los siguientes pasos:

» Introduccion del alcance de proyecto
= Iniciacion del alcance

» Planificacion del alcance

= Definicion del alcance

= Verificacion del alcance

= Control de cambios del alcance

De esto resulta importante tener que definir limites del trabajo y partes del
proyecto “Hacer lo que hay que hacer y no hacer lo que no hay que hacer”.

Se debe tener cuidado en el alcance del proyecto respecto a alcance del producto;
entendiendo que el producto se tendrian las caracteristicas y funciones vy
entendiendo como proyecto el trabajo a realizar para obtener el producto.

Las actividades en breve descripcidon es como sigue:

Iniciacion del alcance: Comprometer a la organizacién para empezar la siguiente
fase del proyecto

Planificacién del alcance: Desarrollo de un plan escrito del alcance que sirva de
base para futuras decisiones a tomar

Definicion del alcance: Identificar las entregas del proyecto y del producto que
configuran el valor medible de la organizacién del proyecto.
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Verificacion del alcance: Confirmar que el alcance del proyecto es exacto, completo
y sigue el valor medible de la organizacion del proyecto.

Control de cambios en el alcance: Asegurar que se dispone de los controles que
permiten gestionar los cambios del alcance una vez que se ha fijado el alcance del
proyecto.

Previo a la definicion del alcance se debe tener en consideracién algunas
excepciones en funcidon de la organizacién, en estudios previos (viabilidad, plan
preliminar) iniciados por la organizacién de forma separada; y en funcién del
proyecto donde se consideran proyectos de servicio interno y de desarrollo de
nuevo proyecto se inician informalmente con cantidad de trabajo limitada para
asegurar aprobacion de iniciacién formal.

HERRAMIENTAS
ENTRADAS Y TECNICAS SALIDAS

1. Descripcion de 1. Métodos de 1. Contrato
producto seleccion de 2. Asignacion del
2. Plan estratégico| | proyecto gestor al proyecto
3. Criterios de 2. Evaluacion 3. Restricciones
Seleccion externa 4. Asunciones

4. Informacion
Historica

Fig 4.1 Proceso de Alcance
Fuente: Elaboracion propia

En las entradas se comprende la descripcion de producto donde se documenta las
caracteristicas del producto o servicio a crear por el proyecto, se tiene un
crecimiento en las distintas fases. En el Plan Estratégico se han de obtener los
fines estratégicos de la organizacidén, en cuestion de criterios de seleccion de
proyectos se debe considerar de acuerdo a los factores criticos de éxito que se
persigan con el proyecto, informacién historica sobre las decisiones de seleccion y
realizaciones previas asi como los resultados de las fases previas.

Se tienen varios métodos de seleccion de proyecto de acuerdo a categorias se
considera los métodos de medida de beneficios y los métodos de optimizacion
forzada. El otro aspecto es la evaluacion externa o por expertos donde permiten
tener una sensibilidad y andlisis de factibilidades para determinar la rentabilidad
del proyecto.
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Las salidas de la iniciacion son el contrato del proyecto, el cual es un documento
que reconoce formalmente la existencia del proyecto. Y la asignacion o
identificacion del gestor del proyecto, donde se tiene la asignacion antes del
comienzo de la ejecucidn. Se tiene también las restricciones como por ejemplo los
proyectos realizados por contratacién en precio o tiempo. Riesgos al ejecutar el
proyecto y las implicaciones.

Planificacion del Alcance

Los factores de entrada que se consideran en la planificacion son los entregables y
las limitaciones del proyecto. Se puede hacer uso de herramientas y técnicas de
estimacion de actividades a realizar asi como el tiempo a emplear. Como
consecuencia se tendran los resultados en entregables finales asi como el balance
de las actividades realizadas.

Limites del proyecto

Se debe considerar la representacion tanto de flujo de datos como de
funcionalidades, se debe tener claro lo que se encuentra fuera del alcance del
proyecto identificando necesidades que no se cubrirdan detectando vacios. Ademas
se debe invertir tiempo y recursos en actividades que no producen beneficios.

Se puede hacer uso de un estatuto de alcance el cual es un documento de alto
nivel que recoge las expectativas y necesidades del cliente. Enumerar en infinitivo
las acciones previstas a realizar. Es importante clarificar y enumerar las actividades
que no estan bajo compromiso. Es importante definir los elementos entregables
del proyecto; los cuales son entregables orientados al proyecto como son los
estudios de los sistemas actuales, los legados, analisis costo/beneficio y la
definicion de requisitos. Y los entregables orientados al producto con sus
caracteristicas y funcionalidades.

HERRAMIENTAS
ENTRADAS Y TECNICAS SALIDAS

1. Documentacion . Inspeccion 1. Documento
del proyecto (si de aceptacion
ya se ha generado

2. Definicion

del alcance
3. Plan del
alcance

Fig 4.2 Verificacion del alcance
Fuente: Elaboracion propia
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En la verificacidon del alcance se tienen como entradas la definicidon del alcance y el
plan del alcance.

Es importante responder a las siguientes preguntas con toda objetividad:

e (Estan los objetivos claros?

e (Estan los entregables bien definidos?

e ¢Hay definidos puntos de control en la actividad con claridad y que sean
utiles?

Es importante tener definidas herramientas y técnicas de inspeccion para tener
bien entendido el proceso de aseguramiento de la calidad, asi como haber revisado
y contrastado las expectativas de todas las partes.

Como resultado de todo este analisis se generara el documento de aceptacion del
alcance, donde firman el documento los aprobadores explicitos asi como también
la respectiva comunicacién a los aprobadores implicitos y personal involucrado.

Ya que al final se tendra que confrontar lo solicitado con lo obtenido, esto
mediante la continua inspeccidn de los resultados obtenidos.

HERRAMIENTAS
ENTRADAS Y TECNICAS SALIDAS

1. Definicion de 1. Sistema de 1. Documento de
alcance control de cambio de alcance
2. Plan de alcance cambios del alcan 2. Lecciones

3. Estado del 2. Medida de Aprendidas
proyecto resultados 3. Acciones
4. Propuesta de 3. Planificacion Correctoras

Cambio Adicional

Fig 4.3 Control de cambios del alcance
Fuente: Elaboracion propia

Cuando se tenga una propuesta de cambio, donde se considera la descripcion del
cambio y a qué partes del proyecto afecta, las razones que lo soportan, algunas
alternativas explicadas con el mismo nivel de detalle, los costos y beneficios
asociados a la propuesta y a las alternativas. Adicionalmente se considera la
definicién del alcance, el plan de alcance y la informacién sobre el estado actual
del proyecto (ASAP, 2001).
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Es importante que se considere:

e No debe consumirse mas tiempo y recursos de lo necesarios para no
exceder los presupuestos.
e Ha de estar claro quienes evallan las propuestas en funcién de:
o Impacto que tenga, especialmente si afecta algin contrato
o Capacidad para valuar la magnitud de las variaciones introducidas al
aceptarlo
o Capacidad para rehacer planes
e Las reglas de andlisis definidas contestando a los siguientes
cuestionamientos:
o ¢El cambio es inevitable?
o ¢Por qué incrementa el beneficio?
o ¢El equipo actual es capaz de hacerlo?
o ¢Puedo hacer el cambio posteriormente?

En caso de rechazarse se informa a quienes lo propusieron asi como los
argumentos que se tienen.

En caso de aceptacién

e Se genera un documento de cambio de alcance que ha de seguir un proceso
de verificacion que incluya el documento de aceptacion

e Se genera un documento de lecciones aprendidas

e Se inician las acciones correctoras sobre el proyecto en curso para
adecuarlo al nuevo alcance.

e Se almacena en un historico la propuesta y respectiva respuesta.

Asi aparecen distintas alternativas para resolver el proyecto con situaciones tales
como:

Cadena de suministro en su totalidad

Para este caso se contempla un proyecto completo incluyendo desde
aprovisionamiento y relacion con los proveedores, las operaciones de la empresa
(logistica, produccién), comercializacién (distribucion y ventas) adicional a la
relacion con los clientes.

El ambito del negocio es con la finalidad de lograr los factores criticos de éxito del
proyecto y los objetivos de la cadena de suministro.

Gestién de relaciones con los proveedores

La relacién con los proveedores permite adicional a tener una excelente calidad de
parte de los proveedores una entrega asegurada, siguiendo el tiempo guia de
abastecimiento de materiales. La comunicacion que se tiene con los proveedores
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en el sentido de lograr una ventaja al tener los materiales (materia prima,
empaque, subcontratados, etc.,) aunado a tener la tecnologia adecuada para
desplegar los resultados en un ambito de integrar a los proveedores y prever las
situaciones que causen conflicto en las operaciones.

Gestidn de operaciones

En las operaciones de la empresa contemplamos la produccién (lineas productivas,
restricciones de disponibilidad de capacidad) la disposicion de materiales en los
puntos correctos para disponer al momento de realizar una orden de produccion,
considerando que los productos tienen un ciclo para llevar a cabo el despliegue de
los resultados esperados. La logistica permite tener un énfasis de control del flujo
de los recursos e informacidon a través de las operaciones y de la cadena de
suministro en su totalidad.

Gestion de relaciones con el cliente

La gestion de las relaciones con el cliente tiene el propdsito de lograr la fidelizacidn
de los clientes a través de un seguimiento de las distintas disposiciones que se
puedan tener a manera de lograr que los clientes potenciales se conviertan en
clientes de la empresa. El seguimiento a todas y cada uno de los requerimientos,
comentarios, quejas y comentarios de parte de los clientes enriquece las
operaciones de la empresa para satisfacer las necesidades de los clientes que
necesitan ademas del producto un nivel de servicio que favorezca el desempeiio de
las actividades.

Cumplimiento de la orden (Logistica- Order Fullfilment)

Contemplando todo el ciclo completo de las ordenes desde que se dispara un
requerimiento hasta llegar a las condiciones de abastecimiento de los proveedores.
Considerando los detalles de tipo costos para efectos de dar seguimiento a lo
sucedido en la produccién.

Implementacién de RFID para control de almacenes

El uso de radiofrecuencia con identificacion por ID, es una herramienta que
favorece el control de los stocks, los movimientos a través de la cadena de
suministro y una operacion conforme a las condiciones de generar valor al
momento de controlar las cantidades de producto disponibles en un almacén, en
un centro de distribucion o en una tienda departamental, farmacia, etc.

Este alcance en momentos depende de la posibilidad de usar las etiquetas ID para
identificar cada producto en tarima, caja, ubicacion, etc.

Por tanto para definir el alcance de esta funcionalidad tecnolégica se debe
disponer dentro del entorno que se desee para lograr la integracidon en la cadena
de suministro.
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Entonces cada uno de los elementos citados anteriormente tiene un alcance
distinto dependiendo de lo que se desea implementar y el entorno que se desea
modificar para mejorar su desempeno en la cadena de suministro.

Cadena de Suministro en su Totalidad

Gestion de relacion con el cliente

Gestion de relacién con proveedores

Cumplimiento de la Orden (logistica - fullfilment)

Gestidn de Operaciones de Manufactura

RFID y Control de Almacenes

Desarrollo de Productos, Marketing y Ventas

Gestiéon de Compras

Fig 4.4 Alcances de implementacion de cadena de suministro
Fuente: Elaboracion propia
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Fig 4.5 Ejemplo de alcance funcional y su priorizacion
Fuente: SAP, 2004
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La definicion de una implementacién puede ser por distintos caminos a recorrer;
por un portafolio de productos se selecciona la herramienta a migrar, por
componente silo se hace escalonada la migracién por los componentes, en el caso
de capas se utiliza de acuerdo a una capa arquitectonica donde existe la
posibilidad de coexistir entre viejas herramientas y las nuevas, big bang disminuye

la posibilidad de complejidad de coexistencia,

multi-pais se considera

geograficamente el impacto en consolidacion internacional por producto.

omponente/Silo apas 1] an, ulti-Pais
Fertatalio de c e/Sil C Big B Multi-Pai
“Migrar via “NMigrar via Silos “Comenzgr con capas  “Implementar a través “Migrar productos
releases de ope CJ'O']TGF%S alg afqu.lreclgomc?s Comao dde odas las erda’st SP raciones O'E'?ﬂ'
productos ala nueva plataforma” una recno. Og.f_ﬂ = ﬂ%ﬂﬂ%g poraronos VErsas geogm 1as
nueva plataforma” habilitadora” productos” ﬂlf.f? fé.l'e d,
plafaforma”
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- la migracién de
portafolios de productos
permiten a los bancos
zajustarse a las nuevas
tecnologias de una manera
controlada. Aplicaciones
"standalone” pueden ser
migradas a la nueva
plataforma en forma

Portafolio de Productos

p—’ A
Componente/Silo -
cuando &l tema
operacional es clave, es
preferible migrar
operaciones por silos de
forma escalonada
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back-end) ofrace la
posibilidad de cosxistir
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Ej.. CRM, S04,
Arquitectura Multi-canal

Big Bang - en zlgunos
casos el Big bang proves
la dnica opcién para evitar
complejidades de
coaxistendia.
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| o |

beneficioso comenzar con
una consaolidacién
internacional de un
producto particular a una
nueva plataforma.

E.j., tesoreria central,
operaciones centralizadas

de back-end.

aislada.

Ej.. depdsitos

Fig 4.6 Definiciones de alcance en concepto
Fuente: SAP, 2004

Es importante tener claro el enfoque ya que en el caso de ser integrado entre la
tecnologia, los procesos y los recursos los cuales deben estar alineados a la
estrategia de negocio.

Uso de practicas exitosas:
e Reduccion al maximo de adaptaciones y desarrollos no imprescindibles
e Implementacion gradual de sub-mddulos o fases
e Pruebas exhaustivas (unitarias, funcionales, integradas, stress, de usuario,
etc)
e Reduccidn del riesgo de la salida a produccién (mediante instalaciones en
paralelo)
Participacion intensa de usuarios
Inclusién de procesos diarios de cuadre operativo y contable
Reduccion de impacto al cliente
Entrenamientos efectivos a los usuarios (teoria, demostracion, practica,
certificacién)
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4.2 Proposito

El propdsito en cada caso transformado en proyecto de mejora de la cadena de
suministro cambia de acuerdo a los factores criticos de éxito que se persiguen para
lograr los objetivos de la organizacién.

Pensando en la veracidad de los objetivos se busca alcanzar los objetivos de
mejora de la cadena de suministro.

Pero es importante considerar que la estimacién correcta de los factores criticos de
éxito permite orientar el proyecto para lograr la mejora. Sin embargo, esto impacto
en muchas ocasiones bajo un presupuesto de proyecto al que hay que responder
en situaciones criticas que incrementan o delimitan el impacto de las mejoras que
se estiman con base en analisis de negocios (ASAP, 2001).

Un anadlisis previsor de la cadena de suministro se orienta en muchos casos en
identificar correctamente los aspectos que estan siendo criticos o que se
transforman en una restriccién dentro de la cadena de suministro.

Por tanto es importante tener bien identificados los aspectos que permitan definir
el alcance y enfoque del proyecto de mejora de la cadena de suministro. Ya que
los elementos de tecnologia que se consideren dentro del alcance y el enfoque del
proyecto, daran oportunidad para identificar situaciones que permitan lograr un
mejor desempeiio en las distintas areas de la empresa.

Lograr beneficios en operaciones dentro de la empresa dependiendo del sector se
transmite en los siguientes propdsitos, ya que no importa si es de bebidas:

Mejorar el control interno de la empresa

Incrementar la rentabilidad del negocio

Aprovechar las lineas productivas

Dar mejor seguimiento a las operaciones a lo largo de la cadena

Incrementar el uso de todos los recursos (productivos, de almacenamiento,

de transporte, de manejo de materiales)

e Programar adecuadamente cada etapa de la cadena para lograr mejores
inventarios

e Mejorar la trazabilidad del producto desde la materia prima, los
semiterminados, producto terminado, distribucién del producto.

e Mejorar la disponibilidad de materiales de acuerdo a los requerimientos de
linea, centro de distribucion, etc

e Acelerar las decisiones con base a nuevos indicadores de desempeno con

las nuevas practicas inmersas en la empresa.
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e Incrementar la disposicidon de tiempos guia para desplegar los resultados de
operacion de cada uno de las partes de la cadena de suministro

e Reducir los tiempos de preparacion de lineas de llenado y de saneamiento
de lineas.

e Considerar las mejores practicas de manufactura

¢ Orientarse a las auditorias de las distintas normas de calidad y ambientales

e Tener producto en el momento adecuado, aprovechando la oportunidad de
una venta.

e Estimar las cantidades a lo largo de la cadena de suministro

Y por ende se puede continuar con este tipo de mejoras en el sector como
proposito pero lo interesante del caso es encontrar las verdaderas opciones que
garanticen un mejor desempefio de la empresa en cuestion de cumplimiento de
requerimientos para mejorar lo siguiente:

e Stocks disponibles en los centros de distribucion

e Mejorar aprovechamiento de recursos (productivos, almacenamiento,
transporte, manejo de materiales)

e Mejorar la disponibilidad de materiales

e Incrementar el control interno por los costos operativos de la linea

e Incrementar la rentabilidad del negocio de acuerdo a la estrategia de
planeacién planteada

e Programa de produccion, distribucién, compras optimizado.

Reduccion de mermas y desperdicios en los distintos puntos de disposicion

de producto

Reducir los tiempos de operacién

Considerar las restricciones de linea para generar el valor agregado

Elevar el nivel de servicio

Mejorar la asertividad del prondstico

Reducir los costos de operacién.

Obijetivos y metas claras:

Definicion de objetivos y metas claras

Definicion de caso de negocios (costos y beneficios)

Definicidon de indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos
Medicion y seguimiento continuo

102



Instituto Politécnico Nacional

upnesa

Factores Criticos de Exito

Entendiéndose como aquellos elementos de estrategia en los que hay que
sobresalir para superar a la competencia.

Etapas de tratamiento de factores criticos de éxito

> Identificar los factores criticos de éxito de una estrategia concreta

> Identificar las competencias de nicleo que permiten tener una ventaja
competitiva

> Identificar los estandares de rendimiento necesarios para superar a la
competencia

» Evaluar el grado en que los competidores pueden imitar cada una de las
competencias de nucleo.

> Determinar consecuencias potenciales de las reacciones de los competidores
y como se pueden contrarrestar

En el caso de los factores criticos de éxito que aplican a los dos sectores tanto de
bebidas como farmacéutico se pueden considerar los siguientes:

Localizacion global de produccién

Presencia global comercial

Inversidon en publicidad y promocion

Producciones en volumen

Innovacion en productos

Innovacion en procesos

Eficiencia en compra de insumos

Garantia de calidad y entrega

Diversificacion de productos por segmentos de mercado
Factibilidad de manejo de productos

Caducidad de los productos y devoluciones

Flexibilidad y servicios

Eficiencia en costos de servicio

Fortalecer relaciones con clientes y proveedores
Mantener el liderazgo en el sector industrial (bebidas o farmacéutico)
Reduccion de costos y gastos (administrativas-ventas)
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Los factores criticos de éxito deben estar alineados con las estrategias de la
empresa y su desempefio en el horizonte de tiempo. De tal manera que se pueda
realizar los ajustes y entender los mecanismos que permiten tener una serie de
diagndsticos y alternativas de respuesta a las posibilidades del negocio

A nivel industria considerando los clientes (potenciales, reales), proveedores con
todo el impacto que se aprecia en los tiempos guia y la competencia con todas las
acciones para ganar mercado.

< Politicas > GAP

T~ | =l
ORGANIZACION INDUSTRIA ENTORNO

Recursos e

s Clientes
Gobierno

Tecnologia
Proveedores

Capacidady desempefio

w
2
L=
=
£
o

-8
S
de la organizacion 2 Comercial
£
E Expectativas
Sistemas de 3 Competidores
Estructuras Informacion
Organizacionales
21 N
Valores
OBJETIVOSDE RESULTADOS Y DE MEDIO, EN EL
CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO

Fig 4.7 Estrategia de negocio
Fuente: Elaboracion propia

Industria Bebidas: Debilidades que implican desafios
En la industria de bebidas las debilidades son:
e Falta de mantos acuiferos en la regidon donde se tiene la planta productora

e Regulaciones gubernamentales en contexto de monopolios
e Control de mercado y su regionalizacidon a nivel de zonas especificas
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4.3 Elementos metodologicos de la Cadena de Suministro

En las metodologias de implementacion se considera en primer instancia los
aspectos genéricos de los procesos, sin embargo al momento de incrementar las
potencialidades de mejora del proceso.

Es importante considerar aspectos de etapas que se tienen tanto por las firmas de
consultoria como las soluciones tecnoldgicas que responden a las cuestiones que
requiere una implementacion desde el punto de vista de obtener los mejores
resultados. Esto se ve en el desarrollo del proyecto y definicion de cada uno de los
entregables que se tiene al disponer de herramientas metodoldgicas probadas y
que a su vez generan valor para realizar las actividades del proyecto de mejora de
cadena de suministro (ASAP, 2001).

- A i .
Proieﬂ - : 'I-_ gpiinuons

Preparation

Business Realization
Blueprint

Preparation Go Live &
Support

Fig 4.8 Metodologia ASAP (Accelerated SAP). Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: SAP, 2001

Esencialmente en estos aspectos se pueden tener como resumen los siguientes
pasos o fases dentro de un plan de trabajo que representa la primer aportacién
para iniciar la mejora de la cadena de suministro mediante una metodologia de
implementacion:

1. Preparacion del proyecto

En la preparacion del proyecto se reflejan distintas actividades para preparar todos
los requerimientos previos al inicio del proyecto se tienen actividades tales como:

e Inicio del proyecto de implantacion de mejora de cadena de

suministro
e Identificar al equipo de proyecto
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Revisién del plan de trabajo

Revisidon de herramientas y disponibilidad de recursos
Ubicacion de instalaciones y recursos para iniciar el trabajo
Estimacion de herramientas adicionales

Admon. de Proyecto, Inicio de Plan de Implementacion Estructura del | Conclusién de
Calidad y Riesgo Proyecto Ml Proyecto [l de Estandares Equipo Fase
Estructura de Anélisis de Plan de
Cambio Habilidades entrenamiento

Roles, Seguridad y
Autorizaciones

Disefio, Configuracion y
Prueba de Procesos de
negocio

Desarrollo

Admoén. De la Anélisis de Requerimientos
Solucion Tecnica y disefio de Infraestructura

Fig 4.9 Preparacion del proyecto
Fuente: Elaboracion propia

2. Analisis del estado actual y el estado futuro

En el analisis de procesos que se consideran en el alcance y enfoque de proyecto
se identifican las brechas y oportunidades de mejora, se toma decisiones para
validar el modelo de negocios que opera o representa la actualidad de la empresa
y que posteriormente se busca tener un cambio o ajuste dependiendo de las
posibilidades que se puedan desplegar a lo largo del andlisis realizado. El estado
futuro contempla los cambios que seran en cuestién de proceso, o también en el
caso de incorporar algun apoyo tecnoldgico para desempeiar las actividades. Es
importante identificar las actividades que no se encuentran dentro del alcance para
evitar conflictos de intereses a lo largo de la implementacion

Mapeo de procesos estado actual

Analisis de procesos y ajustar procesos

Mapeo de procesos estado futuro

Analisis de brechas y nuevas oportunidades

Toma de decisiones

Preparacion de ambientes para hacer los cambios

Solucién y acuerdos para los siguientes pasos en caso de no considerar las
brechas.
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Admon. de Proyecto, Ejecucion Compilacién de Disefio de Conclusién de
Calidad y Riesgo y Control Procesos de negocio y Aprobacion Fase
Plan de Aseguramiento de alineacion Estrategia de entrenamiento
Comunicacion | (de Objectivos Organizacionales A usuarios finales

Roles, Seguridad y Compilacion de requerimientos

Autorizaciones de seguridad y disefio

Disefio, Configuracion y
Prueba de Procesos de
negocio

Desarrollo Requerimientos Disefio conceptual Aprobacion de
de Desarrollo de Desarrollo Disefio conceptual

Estructura Definicion de Requerimientos Definicion de
Organizacional Escenarios De Negocio escenarios integrados

Admon. De la Preparacion de ambiente |§| Disefio de ambiente Procedimientos de
Solucion Tecnica de Desarrollo tecnico integrado Admoén del Sistema

Fig 4.10 Analisis estado actual y estado futuro
Fuente: Elaboracién propia

3. Desarrollo del proyecto

Llevar a cabo los analisis para llevar a cabo las mejoras dentro de la cadena de
suministro

Revisar en los ambientes tecnoldgicos sobre los cambios propuestos

Realizar pruebas de ejecucion con los nuevos procedimientos 0 mapeo de procesos
Resolver las situaciones de implementacidon desde el punto de vista operaciones asi
como desde el punto de vista tecnoldgico

Realizar todos los ajustes para ir preparando el camino de implementacion

Admon. de Proyecto, Ejecucion Plan de Ciclos de Plan Preliminar de  f[Conclusién de
Calidad y Riesgo y Control [Configuracién Y Desarrollofj Arranque En Productivo Fase
Proceso de Transicion Docun':nentacmn de _ Calendario de. Entrenamiento
entrenamiento a usuarios a usuarios finales

Roles, Seguridad y Desarrollo de perfiles de usuario
Autorizaciones y accesos

Disefio, Configuracion y
Prueba de Procesos de Configuracion y Desarrollo - Ciclo (n)
negocio

Desarrollo

Reportes Interfaces || Adaptaciones Formas

Plan de Pruebas de
Integracién finales

Admoén. De la Ambiente Estrategia para || Diseno y preparacién | Plan de Pruebas
Solucion Tecnica de Calidad | transicion técnica fie ambiente Productiveo del Sistema

Fig 4.11 Desarrollo del proyecto
Fuente: Elaboracion propia
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4. Preparacion previa a lanzamiento de operaciones

Preparacion del ambiente para realizar las operaciones conforme a la
implementacion de las mejoras en la cadena de suministro.

Realizar varias pruebas antes de lanzar los cambios de la cadena de suministro
Probar distintos escenarios en cada etapa de la cadena de suministro

Preparar todas las condiciones para lograr la adaptacion por completo de las
mejoras de cadena de suministro

Dar entrenamiento sobre la cadena de suministro las nuevas practicas y
escenarios.

Definir la fecha de puesta en vivo de las nuevas operaciones de cadena de
suministro

En aspecto tecnoldgico preparar los ambientes en condiciones y datos para tener
la implementacién de cadena de suministro.

Admon. de Proyecto, Ejecucion [ Aprobacion de Plan de Conclusion de
Calidad y Riesgo y Control @ Arranque en Productivo Fase

Entrenamiento a
usuarios finales

Roles, Seguridad y
Autorizaciones

Disefio, Configuracion y
Prueba de Procesos de
negocio

Desarrollo

Pruebas de Sistema
Aprobadas

Admén. De la
Solucion Tecnica

Soporte a ambiente técnico
Y funcional productivo listo

Ambiente Productivo
Listo

Fig 4.12 Preparacion previa al lanzamiento de operaciones
Fuente: Elaboracion propia

5. Puesta en vivo

Iniciar con las operaciones de cadena de suministro con las nuevas practicas,
escenarios y funcionalidad tecnoldgica en su caso.

Dar soporte e identificar situaciones que causen problemas en las nuevas
operaciones

Lo que se comento en el punto anterior responde a las etapas de implementacion

estandares de cualquier metodologia considerada por las firmas de consultoria
internacionales.
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Admon. de Proyecto, Ejecucién [l Aprobacion final Revision y conclusion
Calidad y Riesgo y Control del Cliente del Proyecto

Admén. del Cambio
Organizacional

Roles, Seguridad y
Autorizaciones

Disefio, Configuracion y
Prueba de Procesos de
negocio
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Admoén. De la
Solucion Tecnica

Fig 4.13 Puesta en vivo
Fuente: Elaboracion propia

Por tanto en resumen se tiene que el siguiente diagrama muestra el impacto de
cada una de las etapas mas importantes a considerar:

Administracion de Proyecto

Analisis del Impacto organizacional = |

Fig 4.14 Escenario-resumen de aspectos de metodologia de implementacion
Fuente: Elaboracion propia

Cada etapa responde a diferentes entregables y resultados esperados al momento
de interpretar los aspectos de implementacion de las herramientas de negocios.
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Errores mas comunes:

¢ No dedicar tiempo suficiente a:
o Entendimiento claro de los procesos de negocio actuales
o Diseno de los nuevos procesos
o Validacion de datos
e Disefio de nuevos procesos que no pueden ejecutarse en el sistema
e Mala administracion del cambio organizacional
e Falta de compromiso por parte de los usuarios:
o Alto nivel, ejecutivos, usuarios clave, super usuarios, usuarios
funcionalidad
e Mala administracién del alcance del proyecto
e Mala estimacion de los requerimientos de hardware

Actividades para mitigar los errores:

e Planear e invertir tiempo al inicio del proyecto para entender completamente
los requerimientos asi como los detalles necesarios en las reglas de negocio
prevalecientes en el negocio (procesos de negocio, datos, hardware, etc)

o Disefiar y aprobar los procesos de negocio antes de la
implementacion, asegurando el entendimiento de los mismos por
todas las partes

e Controlar el disefio, teniendo como marco de referencia la capacidad
funcional de solucién

o Implementar los requerimientos realmente necesarios, evitando los
requerimientos nice to have

e Manejar correctamente las expectativas:

o Definicion realista de los beneficios

o Planeacion realista del calendario de proyecto

o Involucramiento temprano de los usuarios de proyecto

o Obtener soporte de toda la organizacion, de principio a fin

o Hacer que la implementacién pertenezca al negocio no a sistemas

e Administracion agresivamente el alcance y plan de proyecto

e Entender como la solucién impacta en los requerimientos de hardware,
disefiar y probar la infraestructura adecuadamente
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Aprendizajes en las implementaciones de SAP
e Usar metodologias de administracién de proyectos — 90%

e Llevar a cabo regularmente reuniones de planeacion estratégica para
asegurar alineacién de objetivos — 90 %

e Conducir encuestas de satisfaccion de los clientes internos — 85 %

e Crear y usar métricas para evaluacion del desempeiio — 80 %

e Usar metodologias para establecimiento de prioridades — 80 %

e Realizar auditorias financieras — 80 %

e Usar programas de desarrollo de liderazgo — 80 %

e Incluir al ejecutivo de sistemas como parte del Comité Ejecutivo — 75 %

e Conducir auditorias post-implementacion — 75 %
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Tendencia Mundial

El concepto Servicios Compartidos concentra recursos y funciones de la empresa
para realizar actividades similares en la organizacion con el objetivo explicito de
proporcionar un mayor grado de servicio a un costo general mas bajo. Parte de
tres principios: estandarizacion, consolidacion y reingenieria.

Servicios Compartidos

Cultura de
MODELO DESCENTRALIZADO Servicio Enfocada MODELO
al Cliente CENTRALIZADO
————————————————— N - = - === g
I // \ G 1
: Vs AY ,, A\ ]
, Redundante - = ’ R Sin pronta |
1 ’ \\ Estructura Plana ,’ \ respuesta :
/ N

: e o Enfocado al\\ s Economias de\\ 1
, Insuficiente J Cliente 4 Escala \ = :
1 ¢ ; ) B ,’ . Desligado dgl :
: k Maximizacion ejor Practica Procesos Negecio |
No ’ V. de Recursos , N, Estandarizados I

! Estand d N -
, Estandarizado 3 7 . ) I
I \ 7 e Inflexible 1|
| k| - Entida_d e :
! \ 7 Independiente \ I
: k. “ :

Espiritu

Empresarial

Fig 4.15 Escenario de servicios compartidos enfoque centralizado y descentralizado
Fuente: Elaboracion propia

Caracteristicas:

e Arquitectura de servicio al cliente
Procesos optimizados
Automatizacion de transacciones
Acuerdos de niveles de servicios
Equipos de trabajo auto-dirigidos

112



ST
SUT=
Y a

=
v

Instituto Politécnico Nacional

/,g.;:{’n__ -
upuesa
Fin 1980s/90s Inicios 2000s Mediados 2000s +
Facilitar procesos Dueiios de procesos Servicios Compartidos

Servicios Compartidos End to End en el CSC

como centro de informacion
y automatizacion

Mejoras Intedracion ransionmacion
* Limitado a funcién * Maximizando tecnologias » Maximizacién de integracién
financiera disponibles (ERP) de tecnologia (ERP-e-
» Centros de = E-Business emergente business)
procesamiento de * Maximizacion de * Incremento en el alcance de
transacciones estandarizaicon de procesos procesos y datos
* Modelos de y datos estandarizados
organizacién = Vista end-to-end de los = Incremento del alcance de la
centralizada procesos cadena de valor
= Incremento en el alcance: » Centros de informacién es la
HR, IT préxima ola de los sc

* Diversos modelos
organizacionales

» Centros de procesamiento
automatizados

» Administracion del servicio
implementada

Fig 4.16 Evolucién de control de tecnologias
Fuente: Deloitte, 2004

Orientacién &

“r- De las Unidades de Negocio
responsabilidades g

Excelencia de servicio /

Objetivos de desempefio mejoramiento continuo

Uso de KPIs, ANSs costo Amplio espectro

de servir

s et Lnﬁre;]pendiente de Corporacion
Clasificacion Una UN independiente
Gerenciado por Por emprendedores

Fig 4.17 Analisis de atributos de servicios compartidos y centralizacion
Fuente: Elaboracion propia

Centros de servicios
compartidos virtuales
emergiendo

Beneficios no derivados del
elemento “gente”

Corporativo

Reduccion
costos/control

Escasos o raros

Corporativos

Es otra funcion corporativa

Por contadores o financieros
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Metodologia Deloitte

La metodologia de Deloitte responde a condiciones de operacién similares a las
que se tienen contempladas en ASAP. La situacion es que posiblemente se tenga
que tener un seguimiento diferente al momento de identificar otros nombres en las
etapas; sin embargo representan el mismo procedimiento.

Para Deloitte los diferenciadores se encuentran reflejados en la determinacion del
seguimiento a la implementacién para buscar la optimizacion de procesos, ya que
un servicio posterior a la implementacion de un proyecto permite tener
oportunidades de negocio entre el cliente y el mismo Deloitte.

Fundamental es ubicar en este contexto una serie de oportunidades en el esquema
de participacidon en rollouts, implementaciones regionales para dar continuidad, e
incluso en algunos paises tener la posibilidad de implementaciones por
especialistas de procesos (Dickersbach, 2006).

Todo esto permite generar una expectativa de relacion de negocios exitosa, en el
largo plazo dar el servicio al cliente para que éste se encuentre contento con las
expectativas de desempefio de la herramienta implementada.

Fase IV
Implementa-
cion

Fase lll
Construccion
y pruebas

Fase |
Analisis de
situacion actual

Fase V
Optimizacion

Fase Il
Disefio

Metodologia
Compainia

Fig 4.18 Metodologia Deloitte
Fuente: Elaboracion propia
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Metodologia de implementacion HP
Hewlett Packard utiliza regularmente la metodologia ASAP de SAP; como se puede

mostrar aparecen las etapas con una referencia de las principales actividades que
se utilizan al realizar la implementacién de las herramientas SAP.

Metodologia para Implementacién de SAP () |

10% 15% 45% 20% 10%

Preparacion de - L Arranque en Productivo

. A M N A y

s ' s s '

T Planeacion Inicial de T Entrenamiento de equipo de T  Entrenamiento de equipo O Entrenamiento a Z  Ejecucion de actividades
Proyecto Proyecto T Configuracién basica del Sistema y usuarios finales de negocio en nuevo

Z Revisar y refinar O Desarrollo de ambiente de confimacion T Administracion del sistema
estrategia de sistemas (infraestructura) = Configuracion Final del Sistema y Sistema Z Validar arranque
implementacion O Definicion de la Estructura confirmacion Z  Instalar y probar el CZ  Suporte a ambiente

2 Preparacion de Plan de Organizacional O Desamollo de programas de Sistema en las productivo (procesos de
Proyecto O Definicion de Procesos de conversion de datos instalaciones del Cliente negocio)

T Preparacion de Plan de Negocio = Desarrollo de interfaces 2 Desamolio de Plan I Soporte técnico a
Entrenamiento del O Definicion de Alcance final delZ  Desarollo de reportes detallado de Proyecto ambiente productivo
equipo de Proyecto Proyecto T Desamollo de adaptaciones del para arrangue en

Z Establecimiento de Sistema Productivo
procedimientos T Definicién de roles y autorizacién de 2 Ejecucion de actividades

Z  Definicion de acceso al Sistema de amangue en
Infraestructura de T Desamolio de estrategia de respaldo ~ Productivo
Proyecto y archivo de datos

O Armangue oficial de Pruebas finales de Integracion

Proyecto Preparacion de material para

entrenamiento a usuarios finales

Fig 4.19 Metodologia de implementacion ASAP — HP
Fuente: HP, 2002

No obstante las actividades que se realizan en el porcentaje y su cumplimiento, es
importante considerar las posibilidades de llegar en tiempo de acuerdo a los
compromisos y los entregables contemplados. Se alinea a los elementos de
documentacidn estricta en cada etapa y de acuerdo a formatos especificos. Donde
se da un seguimiento en tiempo y documentacidn respectiva a nivel de entregable
final de proyecto.
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Metodologia Accenture

En la metodologia, las barras verticales son las etapas de trabajo dentro de un
proyecto:

v Planificacion: Define el Solution Blueprint y organiza el proyecto
(determina los objetivos del negocio, alcance, y requerimientos de alto nivel
del proyecto).

v Analisis: Incluye la recoleccion, identificacion, analisis y gestién de los
requerimientos; evaluacion detallada del paquete de software y seleccion de
los componentes de infraestructura tecnoldgica; determinacion del entorno
Y procesos necesarios.

v Diseno: Disefia las aplicaciones, arquitectura técnica, infraestructura
técnica y el entrenamiento.

v Construccion: Desarrolla las  aplicaciones, arquitectura  técnica,
infraestructura técnica y el entrenamiento.

v" Prueba: Construye los componentes de test para todos los workstreams y
valida la solucion con los usuarios.

v Implantacion: Implementa de Ila aplicaciéon, arquitectura técnica,
infraestructura técnica, y training para la organizacion.

Gestion de Proyecto
Planr-c.Janélisis I Disefio I I Prueba mplant.

Aplicacion
i | | | il | |
A mquitectura Técnica
i | | | | | | |
Formacion y Gestion del Desempefio
| | | | | |
Introduccion del Servicio

b bbb

Fig 4.20 Metodologia Accenture
Fuente: Accenture, 2002

Las barras horizontales son workstreams, definidos como un dominio o area de
trabajo:

v Gestion del Proyecto: Incluye las tareas y los entregables necesarios para
garantizar el éxito del proyecto. Se muestra en forma separada ya que
abarca todo el ciclo de vida de un proyecto. Especificamente, incluye la
planificacion de los tiempos del proyecto y recursos; la gestién de los
riesgos, la calidad y el alcance; la creacion y gestion de los estandares del
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proyecto, el control del trabajo del proyecto, la medicion del progreso y la
elaboracion de informes de grado de avance.

v Aplicacion: Este componente hace referencia a las tareas y los entregables
necesarios para analizar, disenar, construir y probar una aplicacion
paquetizada.

v Arquitectura Técnica: Este componente da soporte al andlisis, disefio,
construccion, prueba del desarrollo, ejecucion y entorno de operaciones
necesarios para desarrollar y arrancar la aplicacion.

v" Formacion y Gestion del Desempeifo: Este componente incluye las
tareas y entregables necesarios para analizar, disefar, construir y probar la
capacitacion, dar soporte al desempefio, y elaborar materiales de
comunicacién para los usuarios asi como dar soporte y mantener la
aplicacion.

v Introduccion del Servicio: Asegura los requerimientos de operabilidad de
la aplicacion, determinando qué es lo que deben llevar a cabo las unidades
de mantenimiento para dar soporte a la aplicacion.

Se entiende que Accenture es una firma que tiene gran presencia en el mercado
de la consultoria de negocios. El prestigio a través de los casos y reconocimiento
por las mejores practicas de negocios, a nivel mundial se reconoce la capacidad de
expertise en los campos y sectores industriales-servicios.

La diferencia en el nivel de conocimiento es por los centros de excelencia donde se
puede aportar el conocimiento probado de las iniciativas que dan resultados en
tdpicos especificos de negocio. Adicionalmente se puede desplegar una serie de
elementos de asegurar los resultados por la red profesional globalizada, lo cual
permite tener un entendimiento de las mejores practicas en las empresas mas
importantes a nivel mundial. Siendo este elemento un factor a su favor por la
presencia y la posibilidad de aportar diferencia respecto de otras firmas de negocio
que requieren tener un nivel de especializacion en topicos donde Accenture puede
llegar a tener el control del sector.

Sin embargo, por la experiencia se entiende que la firma tiene algunas practicas en
el control de los recursos humanos que son bien conocidas en el medio. Lo cual
hace pensar que existen alternativas loables para resolver las situaciones vy
planteamientos de negocios en términos de adopcién de practicas que no tienen el
nivel tan elevado pero que de igual forma tienen un soporte sustentado en
resultados.
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Fig 4.21 Metodologia IBM Ascendant
Fuente: IBM 2001

Con el uso de ASAP de SAP, y la incorporacion de algunos factores se aprecia los
siguientes diferenciadores:

Claridad en la visién y mision del equipo

Compromiso de la alta direccion

Definicion clara de los roles y del equipo

Asignar a un equipo multidisciplinario que conozca el proceso actual
Lider comprometido con el proyecto

Solucién rapida de los problemas

Infraestructura apropiada

Manejo del cambio

Asesoria externa especializada

Control de calidad de los datos

Administrar el proceso de cambio luego de la implantacion
Documentacién de los procesos y procedimientos

Definir claramente los procesos a relevarse
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4.4 Responsabilidades en la integracion de la cadena de suministro

La cadena de suministro al ser la columna vertebral de distintas empresas
representa una oportunidad a nivel estratégico de acuerdo al entorno que se
pretende mejorar.

El Cluster Industrial y la Cadena de Valor

(5 agi?;g-

ogistica

istribuci
Capital Capital Capital Capital Capital
Intelectual Organizacional Em;l)ggigial y Logi)stico Comercial

38 58 858 3 3

POLITICAS, PROGRAMAS Y PROYECTOS ESTRATEGICOS, Y

ADECUACIONES AL MARCO INSTITUCIONAL Y
ORGANIZACIONAL

Fig 4.22 Estrategia de cadena de suministro
Fuente: Elaboracion propia

Los niveles de planeacion se estructuran en estratégicos, tacticos y operativos, por
tanto la intencion de mejorar todos los niveles parten de la alta gerencia de la
empresa.

En este caso el patrocinio de las acciones se ven reflejadas en lograr un mejor
desempefio de actividades y cualquier situacion que se presente que ponga en
riesgo el desarrollo del proyecto de mejoras de la cadena de suministro.

La revisién de alto nivel del modelo de negocios, en este caso es fundamental para
esclarecer las dudas que impliquen decisiones de inversion a nivel estratégico o en
su caso definiciones de qué planta realizara que proyecto comercial, 0 en que
regién se desplegaran los esfuerzos para lograr los objetivos de un presupuesto
comercial en el mediano y largo plazo.

La comunicacién es otra parte fundamental en este ambito, porque la definicién de

cada uno de los aspectos que se desplieguen seran validados, esto mediante el
plan de trabajo y el dia a dia en la revisién de los avances de implementacion.
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Ahora como parte central de las operaciones se cuenta siempre con una
coordinacién de los esfuerzos, la cual presenta los resultados que se generan en
todo momento. La actividad fundamental es gestionar las actividades del proyecto
y comunicar los avances, problemas, situaciones que se generen, necesidades y la
forma en que se pretende resolver las situaciones.

El equipo de implementacién donde incluso se piensa en un socio que facilite la
implantacién y cambios que se realicen permitirda tener un esquema de
participacion y ajuste para lograr la implementacién exitosa.

Fundamental en todo momento es no perder el foco de implementacién de las
mejoras dentro de la cadena de suministro.

Hotel,
Restaurant,
Canteen

Govemment

Regulations

!

Beverage
+——y Products
Company
Food Sen_rice
Companies
Analyze
] Market Deliver
Plan, and Procure Manufacture
Develop and Sell and Service

Fig 4.23 Cadena de suministro de Industria de Bebidas. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: Elaboracion propia

En la fig 4.23 se analiza el entorno de la empresa de bebidas y se aprecia la
interrelacion respecto de la cadena de suministro, asi como la posibilidad de
contemplar esas interrelaciones con elementos que tienen una exigencia en los
resultados esperados.

120



W
=

4

7 /‘::Q_l'l -

upuesa

i

Instituto Politécnico Nacional

3

o

En la industria de bebidas se entiende que existen una serie de objetivos que se
debe alcanzar para ir cumpliendo las expectativas al tener el diseno de la cadena
de suministro y los elementos que son contemplados en el despliegue de los flujos
de recursos a través de la cadena de suministro.

Ahora por cada uno de los objetivos se debe dimensionar las variables que se
consideran en el calculo y la medicion respectiva dentro de los procesos
involucrados. Alineando los objetivos con los indicadores de desempefio, que a su
vez permiten tener una serie de decisiones como consecuencia.

En la fig 4.24 se aprecia una aproximacion resumida en el sector bebidas de los

procesos, los objetivos que se plantean y los indicadores de desempefio dentro de
la cadena de suministro.

Analisis.

Mercadeo Entrega
Plan,y Compra  Manufactura y Venta vs B
Desarrollo
L n Entenderla m Realizar ashorros w Mejorar eficiencia = w Incrementar m Establecer cierre de
= ; Comfiania, en Compras en manufactura efectividad a contacto con clientes
g v gestergﬁ_zmzly n Mejorar » Reducir tiempo al fuerza deventas m Desarrollar control
= g entabiica eficiencia en mercado = Mejorar eficiencia sobre el proceso de
= o u Definicién del Compras en proceso de entrega
[ ﬂJ. soporteala Facilit ventas Reduci tosd
— estrategia de m Facilitar = Reducir costos de
2 2 . segmentar y operacidn y
o negoclos trazabilidad distribucidn
CompletarintegraciénLogisticay Financiera
Indicadores de desempeiio clave
n Beneficio en GrosolVtas Netas Totales m Volumen Compra MP - Valor
m Crecimiento Volumen Vtas m Almacenamiento/ Costos de Distribucion
m Retorno de Inventario m Tiempo Liquidacion de Ruta

Fig 4.24 Indicadores de desempefio
Fuente: Elaboracion propia

Es importante aclarar que los estudios que se puede tener respecto de los
objetivos se orientan en estrategia, tactica y la orientacidon transaccional que se
aprecia en las operaciones. Sin embargo, se debe tener una orientacion fuerte y
bien definida respecto de la posibilidad de hacer cambios y ajustes en un entorno
que permita una reaccién a los cambios, por lo cual la innovacion en la definicion
de los objetivos y los indicadores de desempefio que sustenten esos cambios se
debe reforzar con la posibilidad de tener un mejor resultado a nivel de proceso de
negocios dimensionado.
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Ahora cuando se hace un analisis de los objetivos de negocio respecto del area de
negocios a considerar, es importante soportar la estructura mediante una
herramienta que permita la ejecucién de las actividades. Entonces el hecho de
registrar los datos en un sistema de informacion permite garantizar que se puede
disponer de alternativas que permitan ubicar la informacién y de esta manera
tener una mejor toma de decisiones.

En la fig 4.25 se aprecia esa relacion entre herramientas en mySAP respecto de los
beneficios de negocio, asi como el area de negocios y los objetivos ligados. Claro
es que esta interrelacion puede ser mucho mas provechosa una vez que se explora
la herramienta sugerida para tener la solucion a la medida requerida. Lo cual
permite en determinado momento generar expectativas y desarrollos que cumplen
esas necesidades.

Objetivos de Area de Beneficios de mySAP ERP Solution
- P . (SAP BEVERAGE APPLICATION)
Negocio Negocios Negocios ' :
Satisfaccipon del —E Mejorar order fulfillment _
. P Orden de Vtas & Cliente
Crecimiento Cliente Mejorar tiempos de ventas
Ingresos Mejorar entendimiento del cliente
A R Ventas Indirectas
Optimizar comercio de
promocion
Ventas lejorar fza vtas y productividad m
Conducir incremento de volumen .z
atraves de programa de bonos Gestion Bonos & Bonos
Mejorar tasa de order fill
Reducir costos operativos e
- Distribucion ————— incrementar eficiencia para Entrega Directa de Tienda
reducir funciones admin
Reducir tiempo liq de ruta
af\:fcailoorr\izlta - - Finanzas ‘ Minimizar seguimiento de tiempo Gest Envase Vacio
Reduccion en envases
B T . | tar eficiencia para cargq
Costos - Serv Cliente E— I::;[::';z“ ar eliciencla para carga Vueltas de ventas
- Abastecimien —————— Bajos costos de materiales Abastecimiento
P Calcular y monitorear costos de
- Produccion produccion Manufactura
Reducir - Inventario ———————— Reducir inventarios Gestion de Inventario
— Capital de < Ctas X recibi
Trabajo | CtasXrecibiry ~ Mejorar eficiencias en ) -
J por Pagar contabilidad Finanzas & Controlling
2 Utilizar tr: . .
Reducir Cumplir con CJ?I:':C}'II':J""’ completo y Seguridad Alimentos
= Riesgos — regulaciones de {
alimentos y bebidas Gestionar impuestos indirectos Impuestos Indirectos

Fig 4.25 Enlace de objetivos y sistema mySAP ERP Beverage
Fuente: Elaboracion propia
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4.5 Desarrollo y puesta en marcha

La implantacion de mejoras mediante la cadena de suministro responde a muchos
aspectos criticos durante el desarrollo de las pruebas de los distintos escenarios y
procesos involucrados.

Es importante crear conciencia en las definiciones que se tienen que ir
considerando en cada momento en que se ajustan todos y cada uno de los
escenarios y procesos de negocios contemplados en la mejora de procesos.

En este apartado se revisaran algunos aspectos fundamentales a nivel de
ejecucidon de las pruebas y valoracién de que aplicabilidad de las mejoras a la
compafiia. Esto permite identificar con anticipacion problemas que en determinado
momento se pueden ver reflejados en una operacidn incorrecta.

Ademas que se puede tener un entrenamiento y preparar toda la capacitacion
acorde con el plan de trabajo. Esto como parte de las actividades necesarias para
difundir las nuevas practicas en toda la organizacion.

Considerando aspectos que permitan tener un enfoque particularmente especial
para lograr los objetivos se posibilita a tener una idea mas clara de las
posibilidades de generar valor desde el mismo momento de ajustar en la cadena
de suministro, responsabilizando de las actividades a quien corresponde, y
automatizando en su momento procesos de cdlculo por ejemplo el Plan de
demanda, el plan maestro de produccidn, el plan de recursos de distribucion, plan
maestro de material, plan de manufactura.

Por ende la preparacion previa a lanzamiento en vivo de la implementacién de
mejoras de la cadena de suministro. Existen otros factores para dar seguimiento
como son la tecnologia, la comunicacién, aceptacion de los cambios dentro de la
organizacion, obtener retroalimentacion sobre los impactos y las mejoras,

El aseguramiento del éxito en la implementacién depende de varios factores, que
permiten tener un mejor analisis del alcance y despliegue de resultados con la
integracion de los factores Humano, Procesos y Tecnologia.

Es importante tener presente que la falta de alguno de estos factores dificulta la
oportunidad de alcanzar los resultados esperados en la implementacion de
cualquier herramienta de negocios. Conceptos como la
estandarizacion/normalizacion y la correspondiente optimizacion que se busca en
términos de ejecucidon y medicion de los resultados; permiten tener la oportunidad
de una constante evolucion.
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La gobernabilidad de los procesos hace pensar en que aunado a tener la
posibilidad de haber definido la estructura de operacion, asi como la relacion entre
el factor humano y los procesos de negocios dentro de la cadena de suministro
hace respetar los alcances de cada tramo de control.

Otro punto que es fundamental es que el soporte del disefo de operacién debe
garantizar las mediciones a través de los indicadores de desempeio, asi como
identificar mediante el diagndstico la posibilidad de interpretar e identificar
oportunidades de mejora continua.

Personas

Duenos de procesos facultados
Gestion del Cambio
Reconocimiento

Gobernanza

Gerencia de Proyectos

Procesos = Tecnologia
Analisis Estandarizacion de plataforma
Diseno Apego a mejores practicas
Ejecucion Optimizacion de la aplicacion

Medicion
Fig 4.26 Factores de integracion
Fuente: Elaboracion propia

Se tienen distintos elementos que pueden transmitir la posibilidad de mejora al
evaluar aspectos de la cadena de suministro a nivel de area y tramo de negocios.
Por tanto asociar los factores que seran validados a nivel de proceso, se podra
tener de una mejor forma al identificar mediante la propuesta de los proveedores
de servicios los porcentajes de mejora que se podra tener una vez implementada
la herramienta de negocios. Sin embargo, es importante aclarar que en muchos
casos esta situaciébn no se alcanza a tener en tales magnitudes. Por lo que
dependera mucho de la naturaleza del negocio, ademas de considerar otros
aspectos que estan relacionados con las restricciones del medio ambiente y del
proceso mismo. Esto permite identificar una serie de vicios que se pueden eliminar
a través de las mejores practicas de negocio.
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Estimacion Conservadora [l Estimacién Optimista <> Beneficio One-Time

1. Compras 4. Direct-store-delivery

Reduccion de costos de compras 29 59 Incremento de las ventas por mejora

directas ° ° en las entregas y la atencion de 1% 3%

Reduccion de costos de compras 39 109 cliente

indirectas ° ° Optimizacion del costo de transporte 3%

2. Produccion Mejora de la productividad conmercial 2%

Reduccion del inventario (one-time) 5% @

Reqt‘cl‘fion de inventario (costo de 59 5. Administracion, Finanzas e IT

capita

Reduccion de costos de produccion 29 E)?)gugfrig? de dias de cobro de venia 8% @

Reduccion de costos de transporte 3% Reduccion de dias de cobro deventa g,

Mejora de productividad en almacén 10 % (costo de capital) : i
Reduccion de esfuerzo de cierre 35 9, 60 9

3. Ventas contable 2 2

Mejora eniregas (completo, tiempo) 10 % Reduccion costos de integracion IT 30 %

: q o Reduccién de costos de desarrollo de
Reduccion de errores en facturacion 10 % aplicaciones IT 10 %
i i o
Reduccion de las devoluciones s Mejora en la eficiencia de personal IT 8%
Mejora de la eficiencia adminisirativa 1%

Fig 4.27 Estimaciones de Mejora SAP
Fuente: SAP, 2001

Es importante considerar que una vez que se pone en marcha las soluciones de
negocio tienen la particularidad de poder adicionar mas herramientas con mayor
complejidad a medida que se puede hacer la validacion de los requerimientos y
acorde con las necesidades que aparecen en la organizacion.

La integracion mediante la herramienta tecnoldgica (Netweaver en SAP); responde
a tener la versatilidad de interconectar las otras herramientas que se requieran
(Ej., CRM, SCM, BI, IS, etc) para desplegar los resultados integrados. La facilidad
de la integracidn se resuelve a través de interfases naturales de las herramientas o
con el desarrollo de programas en el caso de incorporar herramientas de otros
proveedores tecnoldgicos. En su caso por la necesidad de sistemas legados de
otras implementaciones cuya funcionalidad no se quiere perder y si conservar, esto
es parte de los analisis que se realiza previamente con la finalidad de detectar los
factores que influyen en la toma de decisiones (SAP, 2004).

Es importante validar los esfuerzos que se requieren al integrar las herramientas
de negocio, ya que dependiendo de los factores que tendrdn comunicacion
dependeran las necesidades de programacion. Este punto es negociable y depende
mucho de las posibilidades de respuesta, ya que también afecta la posibilidad de
tener nuevas versiones de las herramientas con nuevas funcionalidades integradas.
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Fig 4.28 Plataforma de integracion SAP e interrelacion. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: SAP, 2002

Plataforma de integracion SAP

La plataforma tecnolégica responde a versiones de implementacién y sus
respectivos ajustes al momento de tener una actualizaciéon. Lo que representa un
esfuerzo por tener el control de la situacién al momento de controlar la activacion
y desactivacion de sistemas para dar el respectivo mantenimiento, esto permite
que la depuracién de datos e informacion se vea reflejada en los resultados.

La auditoria de sistemas es un factor que permite tener otra posibilidad de
entender sobre las necesidades de utilizar una herramienta cuya finalidad, alcance
y objetivos sean particularmente encaminados a resolver las problematicas que se
tenga en la toma de decisiones.

La plataforma de SAP tiene un alto nivel de integracién entre los distintos procesos
por su origen, dejando a su paso la respectiva validacion y evidencia por medio de
registros reconocidos en la base de datos. Adicionalmente se considera que
transaccionalmente se identifica al autor de la ejecucién de las acciones, con lo
cual permite dar seguimiento a los posibles errores que se presenten al ejecutar un
movimiento.
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Al tener la implementacion es importante responder a una serie de
cuestionamientos como son:

e ¢El lanzamiento en vivo del proyecto fue realizado en tiempo?

e (Se puede identificar todos los riesgos posibles previos al lanzamiento?

e (Se puede identificar oportunidades de nuevos proyectos a desarrollar en un
futuro?

e (Existe en el analisis de brechas algun punto critico que se tiene que
resolver previo al lanzamiento en productivo o que derive en un nuevo
esfuerzo?

En el caso del aseguramiento se tienen las siguientes preguntas:

¢éLos disenos fueron completados y cerrados en su definicion?

[ J

e ¢Se tiene la integracion del soporte tecnoldgico completado?

e ¢Se cerro el soporte en productivo?

e (¢Se completo con el cierre de operaciones con normalidad?

Implementation
User

Planning Blueprint acceptance Volume test Golive Maintenance

and test ) . cutover d
Design Baseline Integration Initial an

configuration tost data load Upgrade

Operations &

Discovery &
Continuous Improvement

Evaluation

Implementation/upgrade

E2E Solution | pgrade

Test GoingLive N
i Q0 1
Technical Management Technical Check GQ”S'IE‘? |mpﬁf£r§2§0n Assessment
Feasibility Optimization Integratich| | BPPO Soilg%‘;;e
Check Check Data Volume
’ Management
Expert
Expertise on Interface g:mgﬁdon Operational System
Demand Management Readiness Oplimization
Volume Assessment T
Test Maintenance
. Optimization Planning
SAP Safeguarding ?
Support Blueprint Support Sign-off Tech. Support Sign-off Sign-off
Sign-off Integration Test Going Live Operation Readiness

Fig 4.29 SAP seguimiento a la implementacion. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: SAP, 2002
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Actualizacion

Se debe tener presente que las herramientas tienen la posibilidad de constante
actualizacion por lo tanto es importante tener presentes los aspectos que
representan la posibilidad de actualizar la versidbn mediante los siguientes

cuestionamientos:

e (Existen muchas funcionalidades nuevas que se pretende usar en la
organizacion?

e ¢Cuantas interfases son requeridas para el caso de hacer un upgrade?

e ¢Qué tanto cambiara la funcionalidad?

e ¢Qué tan necesarios son los ajustes en analisis, integracion tecnoldgica,
pruebas, lanzamiento en productivo?

Upgrade

) User
Planing  Beprint acoeplance Volume test Golive Maintenance
. es . cutover
Design Baseline Integration Initial and
configuration tost data load Upgrade

Implementation/upgrade

Operations &

Discovery &
Continuous Improvement

Evaluation

E2E Solution  pgrade

Test GoingLive .
: - Operations
Technical Management Technical Check GSI’“SE’W implementatio Assessment
Feasibility Optimization Integration| | BPPO Sup%ort
Check Check Data Volume
. Management
Experti
Expertise on Interface [?smiﬁdon Operational System
Demand Management Readiness Optimization
Volume Assessment Sorvices
Test Maintenance
. Optimization Plannin,
SAP Safeguarding ? o
Upgrade Impact Optimized Optimized Support Sign-off Upgrade
Analysis Testing Downtime Going Live Road map

Fig 4.30 SAP Upgrade. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: SAP, 2002
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Mejora continua en Operaciones

En el caso de la mejora continua en las operaciones se aprecia que los procesos
deben ser analizados en una interrelacion tipo fin a fin, con la idea de garantizar
los resultados esperados dentro de la cadena de procesos. Por tanto es importante
entender los alcances de cada proceso y el involucramiento de aspectos tales como
la definicidon de procesos, optimizacion de sistemas, volumen de gestion de datos y
planeacion del mantenimiento.

Para tal efecto se debe analizar los siguientes cuestionamientos:

¢Se tienen identificados los riesgos que implican las mejoras?

¢Realiza esas actividades que implican mejora por fuera del sistema?
¢Monitorea esos puntos por fuera de sistema?

¢Se requiere optimizar en esas actividades del proceso?

¢Se requiere un control de volumen de datos para tener los cambios
masivos?

¢Mejorara el desempeno del sistema con el uso de una nueva herramienta?
e ¢Mejorara el seguimiento a la seguridad del sistema?

User

Planing  Biueprint acoaplance Volume test GoLive Maintenance
) es ) cutover
Design Baseline Integration Initial and
configuration test data load Upgrade

Implementation/upgrade

Operations &
Continuous Improvement

Discovery &
Evaluation

-2E Solution
Test GoingLive . Oporati Upgrade
Technical Management Technical Chgck Onsite Of)e[air'.?"; _ Assessment
Feasibility Optimizalion Integratior BPPO Gs?lnng:ite il
uppol
Check Check op Data Volume
: Management
Expertise on -
Expertise on Interface [?:mand Operqlmnal System
Demand Management Readiness Optimization
Volume Assessment Services
Test Maintenance
Optimization Planning

SAP Safeguarding

Ensure that Operations are
Reliable and Running at
Optimum levels

Ensure Core Business
Processes are Optimized

Fig 4.31 Mejora continua en operaciones. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: SAP, 2002
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Por tanto es importante considerar los ambientes en su arquitectura para tener la
implementacion controlada en los resultados esperados. De tal forma que como se
muestra en la fig 4.32 se aprecia la estructura de los ambientes y su interrelacion

%

Production 3 & Q& A/ Test &
S t f o ~A.
';j P £2 & u—é ik

<
Y

Gl
o)

J
soven oAt P ~ 2
< (ad e |

& =5
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bl b 1
“" U ‘1‘ k.
M J

Fig 4.32 Estructura de ambientes SAP durante la implementacion. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: Elaboracion propia

Cada ambiente tiene un objetivo en comun y lo interesante en este caso es el
control de las copias de configuracion y la réplica a nivel de ejecucion haciendo
uso de datos maestros.

Por tanto el ambiente de Development (desarrollo) se orienta a tener la referencia
de todos los programas ABAP (Advanced Business Application Programming). El
ambiente Training (entrenamiento) tiene como objetivo preparar los cursos y
entrenamientos a los usuarios finales y los usuarios clave con una base de datos
controlada. El ambiente Q.A and testing (aseguramiento de calidad y pruebas)
permite tener el control de las pruebas con los usuarios clave y a su vez el
aseguramiento de calidad de la funcionalidad que se persigue en determinado
momento. Por ultimo Production (produccion) tiene como objetivo tener el control
del ambiente en operacion normal en el dia a dia.

130



Instituto Politécnico Nacional

upuesa

4.5.1 Identificacién de componentes de la cadena

La identificacién de los componentes de la cadena de suministro para crear el
modelo que representa a la cadena de suministro de la empresa.

Es importante considerar que la esencia de la cadena se tiene en un estandar que
ha evolucionado en los Ultimos afos esto por la situacién de que cada uno de los
procesos involucrados tiene una relacién con los escenarios de negocios que
permitan el entendimiento e integracion de los distintos detalles que se hacen
necesarios al utilizar cada uno de los entornos de negocios necesarios.

Por tanto para sector se consideran varios aspectos como las reglas de negocios
dentro de un modelo de negocios pero al momento de validar cada uno de los
procesos.

Los componentes de la cadena giran en la veracidad de lograr que el
aprovisionamiento se realice siguiendo los tiempos guia que faciliten esa
interaccion de procesos. Ahora cada proveedor tiene sus propios ambientes por lo
cual es importante considerar que lo importante para cada empresa es que el
proveedor facilite los materiales o servicios solicitados en el momento correcto
para disponer de ellos, en caso de que no se pueda llevar a cabo incluso pensar en
planes de contingencia para no quedarse perdidos en espera del abastecimiento.

En el caso de las operaciones se identificaran las reglas de negocio que aplican a
nivel de planta productiva y de centro de distribucién, sin embargo cada ambiente
productivo o mercado dispone de particularidades que delimitan la participacion
por la correspondiente estructura organizacional que impera en la cadena de
suministro (Dickersbach, 2006).

Para la parte comercial de la cadena de suministro se entiende que suceden varios
aspectos que dentro de la red logistica aplican para entender mas sobre el entorno
de las reglas comerciales definiendo las posibilidades de incrementar el potencial
de distribucion y venta. El nivel de servicio es fundamental para valuar el aspecto
comercial.

Las reglas de negocio que imperan en cada uno de los ambientes se percibe como
una alternativa interesante ya que cada empresa que forme parte de la cadena de
suministro tendra que responder a las reglas para el logro de sus objetivos.

Los escenarios de negocios forman parte del modelo de negocios de la cadena de
suministro de cada empresa, en este caso el detalle de los escenarios que aplican
para cada una de las empresas permitira entender las posibilidades de integrar
cada uno de los elementos dentro de la cadena de suministro.
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En el caso de los indicadores de desempefo se aprecia el detalle para agilizar los
términos de medir cada uno de los procesos y escenarios. Conforme a la
estimacién de la obtencion de la informacion para garantizar la obtencion de
informacion para posteriormente evaluar cada proceso de negocios. En este caso
es importante mencionar que las variables de proceso se pueden gestionar en un
entorno competitivo de acuerdo a la estrategia evaluada.

Internet, WWW Fuerza de Ventas

Tienda Catélogo - Mail

e

ATAWAREHOU

Planeacion
Producto

Proveedores

Mercadotecnia Mercadeo Distribucién Operaciones | [Servicio al Cliente

-Compra & +Objetivos de -Logistica *Planeacion - Servicio - soporte
replenificar promocién *Reduccién de Inventario *Minimizar
-Tendencia -Programa fidelidad inventarios -Seleccion Planta devoluciones
Cliente -Programa con +Alternativas '
+Analisis de proveed loaistica
Inaresos *Tendencias Cliente

Fig 4.33 Escenarios a considerar en almacenamiento de datos
Fuente: Elaboracion propia
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4.5.2 Comunicacion del enfoque de procesos de cadena de suministro

En el caso de la comunicacion de todo lo que sucede dentro de la cadena de
suministro se plantean varios aspectos:

Integracion de la cadena de suministro

La integracion de la cadena de suministro responde a que todos pueden tener una
participacion activa dentro de la cadena, esto permite identificar las posibilidades
de ajustar los procesos de la cadena de suministro. Ademas de que cada
movimiento que se realiza se afecta dentro de la misma cadena en la consecucién
de los resultados esperados.

Integracion logistica

. L. Inversiones / .. ; .
Orientacion Eficiencia de Tecnologias de

instalaciones y Organizacion

estratégica i procesos informacidn
activos
* Analisis de valor * Nuevas instalacionesy ~ * BPR * Aplicaciones coreERP * Desarrollo de personal
* Estrategia logistica capacidades. * Cuadro de mando y * Aplicaciones extendidas:  * Formacion
alineada con objetivos * Externalizacion (3erd performance *  eProcurement * Gestion del cambio
de la Organizacion party) management * CPF&R
L * Optmizacion de * Supply Chain DSS
procesos: = Planificacién
= Aprovisionamiento *  Simulacion.
*  Produccion * Gestion de almacenes
* Distribucion y (WMS)

transporte.

L]
* Comercial y Marketing Otras

* RFID
* SCADA MES

Fig 4.34 Enfoque de vectores de accién
Fuente: Elaboracion propia

Los vectores de accion tienen como finalidad permitir la comunicacién entre los
distintos puntos de la cadena de suministro con la intencién de generar una accion
y una respuesta a través de documentos y datos que fluyen en la cadena.

De tal manera que se entiende que los procedimientos tienen una justificacion en
el logro de los resultados propuestos. Siendo fundamental la posibilidad de
encausar el uso de las herramientas en cada tramo de la cadena de suministro
desde un punto de vista de ciclo de proceso o de operaciéon para posteriormente
tener la posibilidad de optimizar en funcién de los costos incurridos.

Es importante tener claro que los algoritmos contemplados pueden en
determinado momento generar expectativas de gran impacto que en determinado
momento se resuelven con la mejora continua dentro de las mismas transacciones
Yy Su ejecucion.
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Toma de decisiones dentro de la cadena

Cada situacion que se presenta dentro de la cadena de suministro en cualquiera de
los niveles que se considere, tienen referencia a tomar decisiones para realizar
actividades que impacten en el logro de los objetivos. Este tipo de decisiones
permite tener una valoracion de los resultados esperados para realizar inversiones
0 ajustar acciones en los diagndsticos de la situacion prevaleciente.

Inductores de valor

[ Modelo de precios / Marco de actuacion
Incremento de Promociones, ..
beneficio Incremento de volumen
| Mejora en el mix
_ Rentabilidad EE SRR R
Sy — Reduccion de consumos y/o Gestion del cambio
. . costes de materia prima y
Disminucién de mercaderia ()
emsttta;u d:n tri]edu:qén mano de obra directa Reingenierias :
Reduccién zastos generales de I_ET_U_Y_E‘EI_U_] ________
Valor de la — Produccién v Distribucion -y

Compaiiia |[] ;  Proyecto2
Plan de sistemas y L .
r Seleccion de ERP ; Proyecton

’ P ——— Reduccion de stock de
materia prima y producto

| acabado (*) -
Inversion de Qutsoureing

Capital
Activo .
. Reduccién de stock de
abaday et
|_acabado (*)

Fig 4.35 La toma de decisiones en la cadena
Fuente: Elaboracion propia

Es importante visualizar el contexto de marco de actuacion como se muestra en la
fig 4.35 ya que dependiendo de las circunstancias que prevalecen en el momento
se puede tener los ajustes necesarios mediante documentos o movimientos que
permiten prever situaciones que se pueden tornar criticas, o en su caso categorizar
los eventos en funcidn de resolver las circunstancias o canalizar por areas
especificas.

Constante comunicacion de todo lo que sucede en la cadena de suministro.

La comunicacién de todos los eventos que suceden en la cadena de suministro, los
cuales pueden disparar algunas reacciones dentro de los procesos. Se transmiten
mediante una serie de alertas que se puede tener, de acuerdo a las politicas,
procedimientos y reglas de negocio que se tenga en el entorno de negocios.

Para tener una respuesta en la cadena de suministro acorde con las causas raiz es
importante tener una comunicacién que avale las decisiones y las acciones
diagnosticadas.

Facilitar la interaccion mediante canales de comunicacion bien definidos y
entendidos a través de la cadena de suministro.
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Operaciones en tiempo real

En la cadena de suministro se espera que las soluciones y control de la informacién
que sucede en todo momento sea en tiempo real. Esto permite tener un enfoque
particular de lograr beneficios de poder reaccionar en las tacticas que sean
ejecutadas para contrarrestar cualquier accion de la competencia.

Plan de Sistemas
= Solucion integrada basada en un ERP
que incorpore las mejores practicas
de gestion.
= Integracion con otros sistemas.
= Estabilidad tecnologica que permita el
crecimiento.

= Otros, a futuro (RFID, eFirma, WMS,
eHR...)

Reingenieria

e

= Redefinicion y mejora de los procesos
actuales de gestion.

= Revision y redefinicion organizativa, en
caso necesario.

“ > Areas de actuacién / Procesos de mejora ’7
Otras actuaciones:
Gestion de materiales y Compras Gestion de vestuario Combustible
Gruaas
Distribucién de material Gestion del Mantenimient Camaras (ermicas
istribucién de materiales estion del Mantenimiento Accidentes

Fig 4.36 Reingenieria en cada rea de la organizacion
Fuente: Elaboracién propia

Los proyectos logisticos estan encaminados al aumento de valor de la compaiiia
reflejado en el incremento de la rentabilidad

Areas de actuacion Inductores de valor
= Incremento de precios
Incremento de \ngresos |}—§ = Incremento de volumen
| = Mejora en el mix

Incremento de
beneficio

= Reduccion de consumos ylo costes de materia
Reduccion de costes de | prima y mercaderia ("}

Produccién v Distribucién = Reduccién mano de obra directa (*)
y ion gastos g les de Produccion y

Distribucion

— Rentabilidad EBIT|

Reduccion de costes de ventas - Reduccién de costes de personal (Comercial y
Marketing)

costes de
explotacion

Disminucion de |

Reduccion gastos de estructura | - Reducci?;;:;m:: de Peannal en {ir;as de "
A soporte | . Admaon., Compras, Informatica
(Areas de soporte) - Reducoion de gustos g c

Valor de la
Compafiia

Desinversiones (inventarios) ”—’ . Rﬁd:‘:’if'(".}de stock de materia prima y producto |
acabado

Activo circulante |

Activos Fijos |\

Mejora del F|Ui0 de Ca]a |}—b - Reduccién del pericdo medic de cobro |

- Aumento del periodo medic de page

Inversion de
Capital

Fig 4.37 Valor de la compafiia
Fuente: Elaboracion propia
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Estructurar la organizacion para responder a la cadena de suministro

La columna vertebral de la cadena de suministro se transfiere a un entorno de
recuperacion y reaccion en cualquier punto que sea tocado. Por tanto las
afectaciones de la estructura de la organizacién se transfiere directamente en el
recurso humano el cual es el mas valioso dentro de la organizacion. Posiblemente
aspectos que permitan tener un enfoque del nuevo disefio de la organizacion
favorezcan el crecimiento de las relaciones interpersonales que ayuden a recibir de
la mejor manera las nuevas practicas dentro de la cadena de suministro en
condiciones de colaboraciéon mutua.

Area/ Oportunidad de Best Practices
mejora
Gestion de materiales y Compras
- Situacion actual de los procesos 7 T
. . = Integracion de planificacion de [ de Compra g
|og |5t|c05 compras con necesidades de las sutomaticamente & partir de
Unidades necesidades
Alt - Disminucidn de costes de - Sistema integrado de evaluacién de
o compras proveedores.
- Disminucién de faltas de materia - Responsable de inventario por
c en almacén. Unidades de Gestion.
=] - Disminucidn del nivel de inventario - Resp de aprovisi
= por Unidad de Gestidn
0 - WMS
@
[=2]
] Gestién del Mantenimiento
-
@ = Automatizacién del ciclo de = Automatizacion de avisos de
= mantenimiento preventivo. manfenimiento, bazado en sistema
= = Integracion con gestidn de ERF.
DISTRIBUCION| VESTUARIO materiales. - Captura automatica de oz partes de
M. = Precision en la informacién sobre trabajo.
— estado de equipos (vehiculos, = Responsable de gestion por Unidad.
. - comunicaciones, amamento, ...}
Bajo
Bajo ) ) Alto Gestién del Vestuario
Potencial de mejora : i6n de crédito individual por
cada agente.
‘- - Reduccién del tiempo de = Mc;mhnzacron real del estado de las
tratamiento administrative eniregas. | 5 o=
- Reduccién del tiempo global de - :j";:;‘:”:‘f::;’ de pedidos y menitorizaciin
- - - entrega al agente il SN
Necesidad general de mejora en el nivel de e L de i de entreg
. . . . . i entn y alm . ¥ consumas por los respansables de
servicio de los diferentes equipos y material, as S i (en cada

como necesidad de reduccion de costes

Fig 4.38 La situacion actual respecto de las oportunidades de mejora y las mejores practicas
Fuente: Elaboracion propia

En la fig 4.38 se aprecia el contexto de la situaciéon actual, donde posiblemente la
gente puede tener una percepcidon de estar realizando las actividades de una
manera correcta o lo mas correcta posible. En este caso es importante entender
que es posible que se realicen las actividades en funcién a las mejores practicas
del sector, sin embargo todo es susceptible de mejora por lo cual es posible que
con algunos ajustes a los procesos o el uso de herramientas que den soporte a la
toma de decisiones cambie esa percepcién en razon a tener una mejora en los
procesos.
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Sistema de gestion y difusion de informacion

Los sistemas de gestion permite definir las juntas que se llevaran a cabo cada
cierto tiempo revisando ciertos indicadores de desempefio en cada una de esas
reuniones de trabajo. La importancia de esas reuniones en el diagndstico de las
situaciones y la propuesta de plan de accion, al igual que el seguimiento a las
distintas situaciones que permiten disefiar planes y situaciones estratégicas con
respecto a los movimientos de la competencia.

Despliegue de Elaboracion de pla?les de
objetivos accion

(:’ € X
J
pNSidente A

| vicepresidentes I @
G

=
-

S

gerentes

G

Fig 4.39 Piramide de Comunicacién de objetivos
Fuente: Elaboracion propia

La publicacion de los resultados debe estar avalada y consensuada para resolver
las distintas situaciones que se presenten al tener acuerdos y compromisos a
respetar en el esquema de negocios mas preciso. Disponer de la informacién
correcta para tomar decisiones y alcanzar los resultados.

Es importante tomar en cuenta que las iniciativas parten de arriba hacia abajo en
el logro de la perspectiva de mejora de procesos en la cadena de suministro.
Dependiendo de las necesidades a resolver se dispondra de una serie de juntas
donde se revisen los indicadores de desempeno, los reportes y estimaciones de los
compromisos que se puedan asumir en el momento de generar perspectivas de
mejora o de incluso pensar en indices e impactos en los procesos de negocios.
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4.5.3 Motivacidn en los nuevos conceptos a utilizar

Dentro del uso de las nuevas practicas en la cadena de suministro se tiene que
considerar la participacion de la administracién del cambio que impacta en dar
seguimiento a los aspectos que sean impactados para adoptar rapidamente las
nuevas practicas dentro de las operaciones.

Es importante tener presente la cultura de la empresa y las necesidades que se
ven afectadas en costumbres, actitudes, acciones, habitos ya que la cultura
empresarial no obstante tener una reaccidon de impacto en la estructura
organizacional a través del organigrama afecta los estimulos para lograr los
objetivos de cambio planteados. Se tiene la perspectiva de entender la esencia del
negocio, al ser de bebidas tal vez la imagen que se proyecte tenga un entorno
hacia diferentes sectores como son las familias, los deportes, la hidratacion,
momentos felices, etc. Esto se transmite a los empleados en la colaboracion del
logro de objetivos y la posibilidad de reaccionar en un servicio al cliente pleno.

Adicionalmente se tiene el rompimiento de los paradigmas en los procesos de
negocio que en determinado momento requieren de una nueva forma de aprender
los nuevos conceptos que permitan revolucionar al negocio. Esta particularidad de
realizar actividades que tienen un entorno mas humano se perciben con los ajustes
en las actividades extra y el esfuerzo comprometido de la alta direccion para lograr
que se tenga los cambios planteados en la nueva forma de trabajar.

Adicional a este aspecto se piensa en un cambio cultural en la organizacién y en su
cadena de suministro por ende. Esto se aprecia cuidando aspectos tales como las
nuevas responsabilidades y tramos de control como duenos de proceso. Esto hace
pensar en posibilidades que en determinado momento nunca se hubieran pensado
en otros tiempos, la responsabilidad en estos momentos se implica para tener una
respuesta critica a las circunstancias de mejora de procesos.
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4.5.4 Consulta y retroalimentacién en los distintos niveles

Se tiene el siguiente esquema con la representacion de la cadena de suministro
respecto del horizonte de tiempo que se empleara para responder a las
expectativas de funcionamiento.

Logistica R
D D D D 2D

Estrategia de cadena de suministro \
Estrategia Estrategia de Estrategia de Estrategia de Manejo de
general servicio a clientes| manufactura red logistica complejidad
Planeacion de la cadena de suministros \
Plan. de la Plan. de Plan. de Plan. de Plan. de Plan. de
demanda suministro produccién | inventarios S&0P distribucidn

Operacion de la cadena de suministros

|

Operacidn de Manejo de | Administracidn [Gestion de pedidos/| Administracidn
compras almacén deinventarios | sewvicio acliente | deltransporte

\

Elementos de soporte

Organizacion/Recursos

Tecnologia de Informacidn | Medicidn del desempefio
Humanos

Indicadores de nivel de servicio

Fig 4.40 Vision integral de la cadena de suministro
Fuente: Elaboracion propia

A continuacidon se comentan cada uno de los niveles con la finalidad de explicar
cada aspecto relacionado

Planeacion Estratégica

En razon a verificar los siguientes aspectos en cualquiera de los dos sectores: la
Gestion de la demanda, para lo cual se debe generar plan de demanda y
desagregacion de la demanda partiendo de un serie de calculos considerando los
Inventarios iniciales, el Modelo de prondstico, la Asertividad de prondstico, el
Comportamiento estadistico, las promociones, el ciclo de vida de los nuevos
productos, el Plan de ventas y la Capacidad bruta de produccion.
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Planeacién Tactica

En la planeacion tactica a nivel de red logistica se deciden aspectos tales como la
distribucion de los productos en las diferentes ubicaciones consideradas dentro de
la red, decidiendo quienes realizan la produccion de que cantidades de producto,
controlando la estimacidon de las cargas de transporte y la designacién de las
cuotas de distribucién de producto a través de la red, el despliegue de cantidades
dentro de la red, considerando las posibilidades de diferentes escenarios. Por tanto
en esta etapa tenemos la planeacion de requerimientos de distribucion.

Planeacion Operacional

Al efectuar la planeacion operacional se crean varios planes a nivel operaciéon como
es el Plan Maestro de Produccion, el plan de requerimientos de materiales el
control en detalle de las operaciones en las lineas productivas. Este control incluso
va a nivel de recurso productivo, considerando que las lineas dedicadas requieren
de un control especial de las consideraciones como es el caso de los bloques de
capacidad, la jerarquia de recursos, las restricciones de capacidad identificando los
cuellos de botella operativos que conducen a tener que ajustar la disponibilidad del
recurso para realizar una orden de produccion.

Estrategia del Negocic

Permite m Rige
Estrategia de Tl
Preguntas Clave

éCuales son los objetivos futuros del negocio?

éCuales son los imperativos de TI resultantes de los objetivos de
negocio?

¢Cual es el rol que debe jugar TI?

Dimensién
Estratégica

éCual deberia ser el panorama de la aplicacion? f\g
éQué infraestructura deberia existir? \:zf?
éCual es la informacion apropiada para la arquitectura y é)

como debe acceder a los datos claves?

Téctica

Dimensién

£Qué organizacion de TI soportara mejor el
negocio ?

éCuales son los procesos apropiados para TI ?
éCuales son los proyectos para lograr los
objetivos ?

éCuales son los recursos y el presupuesto
requerido ?

[
=
5
@
o
(8]
[ =
2
2
E
o

Fig 4.41 Alineamiento estratégico de niveles de planificacion
Fuente: Elaboracion propia
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4.5.5 Tecnologia de Informacion

En la tecnologia de informacion se fundamenta la automatizacion de procesos de la
cadena de suministro a nivel de control de informacidn mediante las bases de
datos. Es importante contemplar que es importante tener un alto nivel de
integracion al momento de planificar ya que el hecho de tener distintos ambientes
complica la operacion al requerir programas o desarrollos para interfasar los
ambientes y bases de datos.

La tecnologia por tanto permite tener un balance de la planeacién en los distintos
niveles para transferir la informacidén a un ambiente de ejecucion de las drdenes de
produccion.

En los sistemas de informacidn se consideran retos tener lo siguiente:

e Transacciones en tiempo real con impacto instantaneo en distintos aspectos
de la cadena de suministro denotando integracion
e Geografia irrelevante a modo de tener un mundo virtual de informacién y
acceso constante
e Presion en operaciones logisticas considerando
o Cero tolerancia a errores
o Reduccién de tiempos de entrega
o Pulverizacién de pedidos para ajustar de acuerdo a requerimiento
o Trazabilidad de producto en linea
o Altisima integracion
Las opciones tecnoldgicas son variadas en el mercado. Sin embargo por el alto
nivel de integracion se presentara parte de la solucidon que se tiene con SAP el
proveedor lider de software de negocios en el mundo.

La principal caracteristica de SAP es el nivel de integracion en los distintos
procesos que se consideran dentro de la cadena de suministro y en igual medida
con la filosofia de la optimizacion de los procesos satelitales involucrados con la
cadena de suministro de la organizacion.

La arquitectura de la solucidon permite tener la posibilidad de integrar distintas
cadenas de suministro en un entorno global, o regional; considerando a nivel
internacional las fronteras y escenarios que en determinado momento pueden
impactar en generar situaciones complejas de respuesta rapida a las decisiones
que impliquen inversion financiera a iniciativas.
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Integracion de Sistemas

Para tener la comunicacion entre todos los sistemas y tener un respaldo de lo que
esta sucediendo en la empresa es necesario tener la integracion de todos los
segmentos con la finalidad de cumplir con las regulaciones gubernamentales, tanto
en alimentos como en farmacéutica se exige tener una serie de normas en orden y
cumplimiento asociado al aseguramiento de calidad para garantizar los productos.

Normas de aplicacionobligatoriaen
industrias productoras de alimentos

BPM - HACCP ............................*

Inocuidad del producto

NTCI50 22000 ........................* CONSUMIDOR

Calidad de producto

NTC ISO 9001 cooooo-cooooo-ooo-coo-oo--oo-’

Impactos ambientales
NTCISO 14001 oooooooooooooooo.oooo.o> COMUNIDAD

Seguridad y salud Ocupacional

NTCOHSAS18°°1 .......................’ EMPLEADOS

..o..-...o......o...o..’

Fig 4.42 Esquema de Integracion de sistemas
Fuente: Elaboracion propia

La industria de bebidas tiene peculiaridades en la normatividad al mismo momento
se documentan las posibilidades de participar en el crecimiento de alternativas de
ejecucion y los cambios de procesos que deben favorecer la aplicacion de las
normas, asi como la localizacion documental de toda la referencia a utilizar.

Es importante en el caso de la industria de bebidas considerar las regulaciones

gubernamentales en cuanto a sanidad, higiene en la preparacion de los productos
y la orientacién en cumplimiento de las mejores practicas de manufactura.
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Se contemplan todos los aspectos de integracién como se muestra:

Através de los siguientes principios

Cliente

Ciclo de Mejoramiento P.H.V.A. .
Gerencialmtegral de

Riesgos

Gestion de la
Informacion

Orientacién a Procesos

Gestion de Competencias

Fig 4.43 Elementos de integracion en sistemas de informacion
Fuente: Elaboracion propia

Los sistemas de informacion tienen la complejidad de contemplar todos los
subsistemas de la organizacidon de tal manera que no se queda nada en la primer
aproximacion. Esto es en funcién de las posibilidades e inversién, ya que en
determinado momento se tiene que hacer ajustes para tener etapas posteriores en
la consideracion de las mejoras o contemplar nuevos procesos en los sistemas de
informacion, el conocimiento y experiencia que se tenga de los procesos es
fundamental para tener un enfoque de integracion. Ya que de pronto la cantidad
de recursos puede variar respecto del enfoque o alcance de los proyectos de
mejora en los sistemas de informacion.
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4.5.6 Validacion de resultados y avances en la mejora de proceso

Los resultados que se obtienen de la cadena de suministro se validan mediante los
reportes de informacién y los indicadores de desempefio. Las mejoras al adoptar
una herramienta de integracién de la cadena de suministro se ven impactados en
los siguientes porcentajes segun SAP.

Descubrimiento
de Valor

5
o
]

Realizacion
de Valor
ep ouesiq

Entrega de
Valor

Fig. 4.44 Entorno de Ingenieria de Valor SAP
Fuente: SAP, 2008

Los avances que se pueden comparar como una alternativa de mejora, van
evolucionando conforme se adopte las nuevas soluciones tecnoldgicas que seran
garantia de tener un mejor desempefio de las operaciones.

Diagnostico Exploracion  Recomendacién Resumen

Principales / Problema 1

areas de
valor
descubiertas

: Resumir
Explorar el DEIT -
Problema 2 I t mapa de
dniagnostico _< mpacto solucion =
e

roblemas

\ Problema 3

Confirmar ... Validar ... Confrontar/Retar ... Confirmar ... Valiﬂ>h

L.

Fig. 4.45 ldentificacion del valor
Fuente: Elaboracion propia
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Este esquema permite el entendimiento de las estrategias y metas de la
organizacion, donde se encuentran los dolores y las posibles soluciones. Ya que
esto debe permitir justificar la inversidon y que sea sustentable la solucidon que
soportaran los procesos y estrategia del negocio (SAP, 2004).

Es importante tener un analisis de los principales areas de valor descubiertas,
haciendo el respectivo diagndstico de los problemas. Se tiene que hacer una
exploracion en razon al impacto y definir las soluciones dentro del mapa que
identifique las herramientas o aspectos que permiten resolver las situaciones. Para
tener el resumen de las posibles alternativas.

Cada punto que se atiende debe tener un entendimiento confirmar y validar cada
uno de los resultados obtenidos.

Implicaciones Recomendaciones> Beneficios >So|uciunes

Presentacion Demonstracion

Entendemos la problematica del
negocio?

Como le colabora esto al cliente
para solucionar sus problemas?

Estamos proveiendo

inf ion d lor? Que valor agrega esto al cliente
informacién de valor?

Porque solo SAP?

Nos hemos apalancado en la
amplia experiencia de SAP?

Fig 4.46 Definicion del mapa de soluciones para generar impacto econémico
Fuente: Elaboracion propia

En este caso las metas, objetivos, los problemas y recomendaciones hacen el
primer analisis para entender la problematica del negocio, entender que es lo que
agrega valor al negocio y considerando la experiencia en los andlisis de negocios
de procesos con la debida experiencia (SAP, 2004).

Ahora al momento de hacer una demostracién relacionada con los puntos de
partida para tener el impacto de la mejora. Partiendo de las implicaciones se hace
la debida justificacidén en razon a beneficios y soluciones que se tendra que utilizar.
Se contempla la colaboracién en las distintas areas para resolver los problemas, asi
como definir si en efecto agrega el valor al proceso, y en su caso ver la posibilidad
de utilizar otras herramientas como complemento a SAP por ejemplo.
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SAP tiene una metodologia para analizar el valor donde se tiene en principio la
alineacion y el alcance, posteriormente se descubre el valor entendiendo
estrategias y areas de valor. A través de entrevistas y solicitando datos que
permitan corroborar las areas de enfoque a ser atendidas. Es importante tener la
valoracidn desde la parte econdmico-financiera para estimar los beneficios.

Una vez que se tienen identificados los aspectos de valor, se hace la priorizacion y
se definen las oportunidades. En esta etapa se puede definir una primer
aproximacion para hacer una propuesta que incluya las soluciones.

Por ultimo la presentacidn-validacion final hace una referencia a la estimacion de
los costos, se tiene una revisidon de hallazgos y recomendaciones. Para presentar la
propuesta y definir los siguientes pasos. Todo lo anterior se aprecia en la Fig 4.47

Validacién y

Alineacion y Descubrimiento Mapa de e
. Presentacion
Alcance de Valor Transformacién .
Final
Validar/ confirmar la Entender/ validar las Discusiones de Estimacion de costos
alineacion ejecutiva estrategias y sus areas seguimiento y Revisar hallazgos y
sot?r_e _el qlcance del de dol(_)r a travr.é:sl de entrevis.tas de recomendaciones.
analisis, tiempos y entrevistas definidas profundizacion
freaables o - Presentar propuesta de
HibEL Solicitar datos para Identificary dar valor
Identificar principales crear Caso de Negocio prioridades a las Definir siquient
areas para el enfoque Analizar datos oportunidades Elinirsiguientes pasos
del analisis financieros y de identificadas.
Conjuntar equipo de operacion para estimar Definir un modelo inicial
trabajo beneficios de la soluciony

propuesta de valor asi
como un “Roadmap”
preliminar.

Agendar entrevistas

Realizado

Resumen ejecutivo: Principales hallazgos, Puntos de dolor, Solucién SAF, Beneficios cuantificables y Retorno
de Inversion

Detalle del analisis: Supuestos de Benchmark, Calculo de beneficios, Estrategia de implementacion,
Referencias con otros clientes

Fig 4.47 Metodologia SAP para Andlisis del Valor
Fuente: SAP, 2008
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4.5.7 Indicadores de desempeiio e identificacion de mediciones

Los indicadores de desempeno se ilustran mucho mejor en bases de datos
estructuradas donde se percibe cada indicador en un cdlculo matematico, un
conteo de los eventos presentados, o la medicion respecto de un inicio y fin donde
se lleva un control de la variable de negocios involucrada.

—
1
Vision

n

o}

=

Indicadores de Proceso -
Mercado | Financieros o)

o

Indicadores de Funcién . .
Satisfaccion

Ny
sepipapy /

a Flexibilidad | Productivida
Clientes
Indicadores de Actividad _
Tiempos
Calidad Servicio ﬁ_?'e Desperdicio

Ciclo ]

—

Operativos
Efectividad | Eficiencia ™
. Externa Interna ~

Fig 4.48 Indicadores Pirdmide de del desempefio
Fuente: Elaboracion propia

La Fig 4.48 muestra los indicadores por cada uno de los niveles a considerar como
son: los indicadores de proceso, indicadores de funcion y los indicadores de

actividad.

La identificacion de las mediciones se observa al tener que realizar la coleccion de
datos para los reportes que se estructuran en las juntas periddicas donde se
apreciaran los resultados a la vez que se generen los respectivos diagndsticos y
seguimiento con el plan de accion.

Es importante considerar que los costos de todo lo que sucede en cada parte de la
cadena de suministro permite proyectar las circunstancias de funcionalidad en el

logro de los objetivos.
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Se debe alcanzar un balance en los objetivos de las areas funcionales; donde se
enlazan los objetivos tipicos de las areas funcionales respecto de su impacto en los

objetivos funcionales como se muestra en la siguiente Fig 4.48

Impacto de los Objetivos Funcionales en :

. - Costos de Distribucion Servicio Costos
Objetivos Tipicos de | . q
- e Inversion en a e
las Areas Funcionales N : o,
Inventarios Clientes Fabricacion

Produccién
- Corridas Largas
- Programacién Estable

Ventas
- Alta Disponibilidad
- Flexibilidad de Produccion
- Reducir Tiempos de Entrega

Finanzas
- Reducir Capital de Trabajo

€0
NErYE
€« 0a

Logistica

Fig 4.49 Balance de Objetivos de las &reas Funcionales
Fuente: Elaboracion propia

El modelo extendido de la Cadena de Suministro, contempla niveles y horizontes a
lo largo de la cadena. Es importante tener en consideracion las funciones de la
empresa y sus interacciones a nivel de compafiiia y de operadores logisticos.

Nivel Horizontes
tegia * Anual
.
Estrategia Es ) agia o e Dy
e . A .
f pacidad ribucion Trimestral
- ; *
Planeacion Plan de
P‘I; a:sllarI; de Distribucion, ronostic " /
- - Transporte y dela ensua
Aba roduggion Diseno de la Red emanda
P Abasto de : -
Operacion MZI eo"aepﬂm acion de : Proceso
Material uccién de Semanal
" tenimiento Pedidos
Indirectos

Diario

Ejecucion g | £
=3 =
£ o
8 | .
Manufactura | Distribucion H Ventas y Mercad.‘ |:>

Fig 4.50 Modelo extendido de la Cadena de Suministro
Fuente: Elaboracion propia

Consumos

Ruteo
Pedidos
Promaciongs
Clientes

Formulas

Clientes

Proveedores
b
o
o
0
o
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Ahora considerando la interrelacion de las herramientas APS (Advanced Planner
Systems) y el ERP (Enterprise Resource Planning); tenemos una serie de
elementos que tienen que ser atendidos al determinar el flujo de la cadena de

suministro como se muestra en la Fig 4.50

Nivel

Horizontes

Estrategia /

\ Anual

Planeacion

Trimestral

Operacién
ERP

Ejecucion Materials

Management,

Abasto Manufactura

Distribucion Ventas y Mercad.

Proveedores

Mensual

Semanal

Diario

Fig 4.51 Modelo extendido de la cadena de suministro con sistemas de informacion. Terminologia

Internacional en Inglés
Fuente: Elaboracion propia

Clientes

A continuacion en la Fig 4.52 se muestra un ejemplo de indicadores de desempefio

y practicas.

Indicadores de desempeno de procesos
- Exactitud de pronésticos

« Nivel de inventario de materia prima

Vision integral de la cadena de suministro

= Nivel de inventario de material en
proceso

)

DD

)

+ Nivel de inventario de producto terminado

+ Cumplimiento del programa de
produccion

Estrategia de cadena de suministro

Q
=
=
@
©

. Estralegia Estralegiade Estrategia de Eslralegia de Manejo de
* Entrega a t|emp0 de D"OVQQdOT'QS genergl servicio agcllenles manufagclula red \Ug?&llca :Urnplje]\dad /
« Porcentaje de proveedores a los que se
les mide entregas a tiempo Planeacion de la cadena de suministros
w
2 Plan.dela | Plan. de Plan de | Plan de Plan_de ‘ Plan. de /
o demanda suministro | produccion | inventarios S&OP distribucicn
Indicadores de nivel de servicio a
. Ordenes completas o Operacion de la cadena de suministros
o
« Ordenes a tiempo Operacion de Manejo de | Administracion |Gestion de pedidos/ | Administracion /
compras almacén deinventarios | servicioacliente | deliransporte

« Ordenes con devoluciones

« Ordenes perfectas

Elementos de soporte

+ Quejas de clientes

Organizacién/Recursos
Humancs

Tecnologia de Informacion ‘ Medicion del desempefio

+ Tiempo de resolucion de quejas de
clientes

» Tiempo de ciclo de surtido de érdenes

Fig 4.52 Ejemplos de indicadores de desempefio respecto de las practicas en la cadena de suministro

Fuente: Elaboracion propia
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4.5.8 Evaluacion y sistema de gestion de la cadena de suministro

La evaluacién en un sistema de gestidon de la cadena de suministro responde a los
ciclos de planeacion. Cada indicador reflejado en un reporte se tiene que revisar en
un tiempo que permita ver el desarrollo de las actividades a ser evaluadas, al igual
que los indicadores de desempenio criticos en cada caso.

Cierto es que en muchas organizaciones un reporte justifica un puesto, al ser tan
grandes muchas compaiiias tienen que repartir las responsabilidades y el hecho de
garantizar resultados en un tramo de la cadena de suministro justifica que se
estructure bajo un modelo de negocios la necesidad de un reporte con los valores
que se requieren de la cadena de suministro.

El sistema de gestion define los indicadores que seran revisados cada cierto tiempo
para realizar ajustes que por ejemplo en el caso de un presupuesto es anualizado,
siendo diferente en el caso del plan de la demanda que puede llegar a un mes de
acuerdo a las cantidades de cada uno de los articulos referenciados, o en el caso
de los planes tacticos que responden a un horizonte de doce a dieciocho meses
para ver la evolucién de las decisiones y la estrategia de negocios. Por otra parte
un plan maestro o un plan de materiales responde al dia a dia al igual que las
condiciones directas de la linea productiva.

Entonces por cada caso se van buscando las circunstancias que daran una ventaja
competitiva en las operaciones del negocio en un entorno criticamente competido.

Haciendo referencia al efecto Bullwhip, como la acumulaciéon distorsionada de
inventarios a lo largo de la cadena de abastecimiento como consecuencia de la
falta de sincronizacién de la informacién entre los agentes que la forman. Esta
distorsidon en los inventarios es consecuencia de la variabilidad que existe en las
ordenes de reabastecimiento generadas por los integrantes de la cadena. La
variabilidad aumenta segun avanzamos.

>

Fig 4.53 Esquema de Sistema de Gestidn para la cadena de Suministro
Fuente: Elaboracion propia
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Es importante valorar que la base psicosocial de la empresa permite entender los
niveles organizacionales asi como canalizar los esfuerzos que orientan a tener la
evaluacion de los procesos en cada una de las etapas y niveles.

A nivel organizacion es importante identificar cuales son los aspectos que se tiene
que atender para posteriormente estructurar y justificar la valoracion de los
indicadores de desempeno.

La direcciébn enmarca los lineamientos ademas de la toma de decisiones para
atender las distintas situaciones en la organizacion, entendiendo el funcionamiento
y cumplimiento de los lineamientos estratégicos, y vigilando la tactica para cumplir
los objetivos organizacionales.

Por lo que respecta al soporte de aplicaciones, se busca tener el apoyo mediante

tecnologias y herramientas que faciliten la toma de decisiones. Adicionalmente se
pretende tener el ajuste de las variables en un entorno de mejora continua.
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4.5.9 Impactos en la implementacién

Los impactos de una implementacidon de mejora en cadena de suministro radica en
una empresa que esta aprendiendo constantemente en un entorno de mercados
que realizan actividades con la idea de garantizar resultados y aplicar las
soluciones tecnoldgicas para automatizar los movimientos del negocio.

Es interesante valorar en los distintos periodos de tiempo todos los movimientos
que resultan tanto en las operaciones como en las sugerencias para incrementar la
rentabilidad del negocio. Las ideas constantemente permiten hacer las actividades
para mejorar las operaciones, sin embargo la posibilidad de acrecentar el
enriquecimiento de la cadena mediante un constante aprendizaje de la cadena de
suministro hace pensar en distintos aspectos a mejorar como son:

Aprender de los procesos

Crear conciencia de reduccion de costos operativos

Entender las situaciones que causan ajustes de los planes y sus impactos

Incrementar el nivel de servicio

Reducir los inventarios entre procesos

Mejor control interno de las variables de costo

Identificar los indicadores de desempefio y generar proactividad en el

control

e Interrelacionarse con otros departamentos como un equipo de trabajo que
impulsa el flujo de recursos e informacién

e Generar valor a la organizacion

o Diagnosticar situaciones y generar planes de accidon con su respectivo
seguimiento

e Prospectar las posibilidades de mejora de operaciones
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4.5.10 Cronograma para orientacion de cadena de suministro

La cadena de suministro plantea diferentes horizontes para la ejecucion de las
distintas planeaciones.

Por tanto se agrega los ciclos de planeaciéon de cada uno de los elementos
involucrados en la cadena de suministro:

- Plan de Demanda: Mensual

- Plan de Ventas: Mensual

- Plan de Requerimientos de distribucién: Semanal
- Plan de entregas: Semanal

- Plan Maestro de Produccion: Semanal

- Plan de Requerimiento de Materiales: Diario

- Plan de produccion: Diario

Ahora cada uno de estos elementos contiene un ciclo de horizonte de planificacion
por tanto es importante considerar que para efectos de controlar la informacion en
la toma de decisiones y los datos congelados responde a:

- Plan de Demanda: ajuste 12 meses

- Plan de Ventas: 12 meses

- Plan de Requerimientos de distribucion: 12 a 18 meses

- Plan Maestro de Produccion: dos semanas

- Plan de Requerimiento de Materiales: dos semanas, importados a cuatro
meses

- Plan de produccion: Dia a dia
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4.6 Documentos identificados

Los documentos identificados para cada uno de los niveles de planeacion dentro
de un ambiente de negocios se traduce en documentos o datos que son utilizados
para ejecutar las operaciones de la cadena de suministro.

Para tal efecto se tiene:

e Plan de Demanda: requerimientos independientes, stocks, ventas, modelo
de prondstico

e Plan de Ventas. ordenes ventas, acuerdos programados y datos historicos
de ventas

e Plan de Requerimientos de distribucion. requerimientos de los centros de
distribucidn, ordenes de compra por los centros de distribucidn, entregas,

e Plan Maestro de Produccion. ordenes de produccién a nivel de producto
terminado, stocks iniciales, ordenes planeadas,

e Plan de Requerimiento de Materiales: ordenes planeadas, solicitudes de
pedido, ordenes de compra

e Plan de produccion: ordenes de produccion, stocks, ordenes planeadas

Cada uno de los documentos mostrados representan datos y en su caso ciclos
completos para poder reflejar acciones para aplicar en cada ciclo una estimacion
de cumplimiento de los estatus y pasos requeridos para dar tratamiento a las
ordenes y datos que se consideran como referencia para realizar los calculos
dentro de la cadena de suministro.

Considerando los reportes directos en un entorno dptimo para el procesamiento de
informacion interna y externa de reportes de negocios. Lo cual sustituye
procedimientos de mayor costo y de menor eficiencia que tienen una gran
dependencia de interaccién humana.

Este ambiente optimo es alcanzado a través del uso de tecnologias de cddigo
abierto como web services, XML y XBRL; donde:

XML - Las etiquetas permiten dar contexto y estructura al contenido

XBRL — Extiende y mejora el lenguaje XML para los reportes de negocio

Taxonomia — estandariza las etiquetas para presentar datos

Documento de instancia — los datos son formateados basado en las etiquetas y
reglas de la taxonomia.

Servicios web — es liviano, confiable y tiene aplicaciones basadas en mensajeria
gue entregan servicios y datos a lo largo de ambientes heterogéneos que permiten
diferentes opciones y tienen facilidad de cambio.
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Fig 4.54 Ciclo de vida de reportes de negocio
Fuente: Elaboracion propia

Estrategia de posicionamiento para una iniciativa de Reporting directo

Defini Recolectar Validar y Consolidar Revision y
el y Preparar almacenar y analizar publicacion

Fig 4.55 Metodologia de reporting directo
Fuente: Elaboracion propia

La oportunidad ayudar al cliente interno a alcanzar un ambiente integrado de

reportes:

1. Lobby: trabajar para lograr la aceptaciéon de un modelo integrado de
informacion

2. Definir los datos: ayudar al cliente interno a definir que es lo que debe ser
reportado

3. Procesar: ayudar al cliente interno a mejorar sus procesos de reportes de
negocios para alcanzar y/o optimizar el ambiente de reportes

4. Tecnologia: apalancamiento de tecnologias XBRL para ayudar a los clientes
internos a alcanzar un ambiente integrado de reporte

5. Personas: permitir al cliente operar en un ambiente integrado de reporte

(redisefio organizacional)
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6. Auditoria: una auditoria integrada y directa a través de un ambiente ideal

para reporte. Alcanzar un estado de auditoria continua, que sea capaz de
proveer nuevos tipos de servicios de aseguramiento o cumplimiento.

En este caso la documentacion que tiene que conservar o en su caso sustituir con
las nuevas herramientas debe responder a:

- Cumplir con la finalidad que los otros documentos han tenido
posteriormente a la sustitucidon con nuevos instrumentos de analisis de
negocios.

- El contenido de Ilos documentos y la trascendencia justifica
organizacionalmente posiciones asi como el valor de aporte al negocio. Por
tanto es fundamental disponer de un andlisis previo que involucre a los
responsables en la confeccidén del documento, asi como de la consideracién
de los indicadores de desempefio en el documento

- La difusion y el posicionamiento de la informacion, asi como el control
documental responde a un nivel de confidencialidad ligado a la estrategia de
negocios que en determinado momento permite tener innovacion dentro de
la cadena de suministro con la incorporacion de tacticas en la red logistica,
la aparicion de nuevos productos o de estrategias que revolucionen el
mercado.

- Es importante considerar el ambito de negocios de las empresas de bebidas
donde el enfoque principalmente se orienta en tener la posibilidad de
controlar las ventas, los indices de frescura y presencia en el mercado, asi
como el planteamiento de participacion de mercado y el esfuerzo que se
tiene al penetrar en mercados y en razon a las acciones de la competencia.
De esta manera es como al tener que ver las posibilidades que genera un
esfuerzo de negocios permite tener ajustes de reaccion inmediata y otras
reacciones que implican inversiones de medio y largo plazo.

Por todas estas situaciones es que se tiene que elaborar un plan de trabajo que
permita orientar y canalizar el control de la informacidn en la empresa siendo del
sector que sea, para generar los dividendos que permitan la supervivencia de los
productos en sus segmentos dentro del ambito comercial.

Reiterando los sistemas de gestidon sobre los niveles que debe atender a nivel de
sistema de informacién y la definicién de las estructuras para disponer de los
reportes a nivel de registros en el recorrido de los procesos de negocios en
informacion. Asi como en el caso de hacer uso de la informacion en SAP para
obtener los reportes a nivel gerencial a través de las transacciones estandar del
sistema de informacion de SAP o de los desarrollos confeccionados a la medida.
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Es importante considerar que la informacion a nivel estratégico se disponga de los
reportes y a su vez del andlisis respectivo de los indicadores de desempefio por
medio de una herramienta como es el Business Warehouse de SAP. Como se

aprecia en la fig 4.56

Indicativo/ direcconal

Reportes

Transaccional/ Gerencial

Organizativo/ Funcional
A y 4 A .
. | . I I,
Insumos 3 LSubprc'ducto ] |5ubproduclo Subproducto >
L L L4 L

Sistemas de Gestion ISO
e —————————————

Fig. 4.56 Modelo de informacion corporativo
Fuente: Elaboracion propia

Por tanto se dispone de una piramide de informacién a nivel de inteligencia de
negocios como se aprecia en la fig 4.57

Degisiones aEn KPIs
""" Estratégicos

Operativos de Ventas
Operativos de Finazas

KPIs
Operativos

d_e Decisiones R/3

Fig 4.57 Pirdmide de informacion en razon a toma de decisiones
Fuente: Elaboracion propia
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En la piramide se observa que la inteligencia operativa se centra en el ambiente
SAP R3, una vez que se toman las decisiones a nivel gerencial teniéndose una
tactica definida pasan a la etapa de SAP BW (Business Warehouse) donde se tiene
una serie de despliegue de informacién para reconocer los movimientos de
acuerdo a cuestionamientos de orientacién de esfuerzos justificada por costos y
beneficios. Posteriormente se tiene el nivel estratégico el cual funciona con
indicadores de desempeiio (key performance indicators kpi’s) estratégicos a nivel
de SAP BW/SAP SEM (Business Warehouse/Strategic Enterprise Management)
donde se tiene la posibilidad de simular escenarios, crear los balanced scorecard, y
tener la perspectiva de consolidacion financiera asi como el monitoreo de la
informacion.

Es importante considerar que los médulos dentro del SAP R3 tienen cada uno,
sistemas de informacion y reportes flexibles que permiten tener los datos en
reportes y en estructuras o tablas para construir reportes. En la fig 4.58 se
muestran los mddulos y la estructura de los respectivos modulos.

ModulosidelSistemalR/3

— FI Contabilidad
Financiera

CO Contabilidad
de Costos

AM Manejo de
Activos Fijos

SD Ventas y
Distribucion

MM Gestién
de Materiales

PP Planificaciéon
Produccion

QM Control de ¥ PS Control de

Calidad Proyectos
PM Mantenimiento OC Oficina &
de Planta Comunicacion

HR Recursos Humanos ™% IS Soluciones Industriales

Fig 4.58 Modulos del sistema SAP R3
Fuente: Elaboracion propia

Se consideran los mddulos desde sistemas de informacién logistica, sistema de
informacion financiera, y sistema de informacion de recursos humanos; con la
posibilidad de incorporar datos de otros sistemas que no son SAP.
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Ahora en el caso de incorporar las estructuras en SAP BW (Business Warehouse)
se tiene la posibilidad de hacer uso de infocubos para crear estructuras de
informacion que permite hacer un cruce de los datos en diferentes dimensiones
que generen los reportes donde se puede contemplar datos de distintas unidades
de organizacion.

En la fig 4.59 se aprecia el detalle del contexto de BW respecto de los sistemas de
informacion SAP R3.

Sistema de Informacion Sistema de Informacion
de Logistica R/3. Financiera R/3.

Ambito BW.
InfoCubo.
//'
//'
Y
Fuentes no SAP.
/£
Sistema de Informacion J
de Recursos Humanos R/3. A\

Fig 4.59 Interrelacion de KPI's en sistemas de informacién y SAP BW
Fuente: Elaboracion propia

Al considerar SAP BW es importante considerar que la herramienta tiene una
estructura para explorar y extraer datos de ambientes a través de las bases de
datos, tablas y registros. Todo estructurado para tener un orden en la definicién
del posible reporte y analisis de los resultados esperados.

Entonces el contenido de las bases de datos se presenta mediante la posibilidad de
generar nuevas perspectivas de soporte con la definicion de la forma en que el
reporte podra ser analizado, en funciébn de las variables o estructuras
contempladas.
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Delivered Queries,
Web Templates,
Broadcasting

Predefined Data Models
incl. InfoObjects, ODS,
and InfoCubes

Extractors = Programs, Tools
and Metadata for Extraction

Fig 4.60 SAP BIW Architecture. Terminologia Internacional en Inglés
Fuente: SAP America, 2004

Al revisar la fig 4.60 solo se tiene el panorama en complejidad del SAP Business
Warehouse. Donde se especifican los datos maestros y la estructura de la
informacidon para posteriormente incluir las dimensiones en el despliegue de los
reportes. Por tanto los datos e informacion generada en los reportes en los
distintos niveles ya sea estratégico, tactico u operativos se pueden obtener a
través de esta herramienta.
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Conclusiones

En este trabajo de tesis sobre los “Analisis de factores e impactos metodoldgicos
de la Cadena de Suministro en la determinacién de mejoras de proceso: Caso
Industria de Bebidas”; se contempla una amplia gama de elementos que al usar
los conocimientos de la maestria en ciencias en Ingenieria Industrial y la
orientacion en el conocimiento de los procesos de negocios en sus sistemas
involucrados se tienen plasmadas las conclusiones sobre la misma experiencia
adquirida a lo largo de los anos.

Es importante considerar que la Industria de Bebidas pertenece al sector de
Procesos Industriales, sin embargo el entorno de la Cadena de Suministro y su
contexto puede ser aplicado a cualquier sector industrial.

Los factores involucrados parten de las premisas a considerar al momento de tener
una mejora de procesos de negocios, con el deseo de implementar herramientas
que permitan un mejor control de la Cadena de Suministro y de esta manera
concentrar los esfuerzos en la mision-vision de los negocios. Sin embargo es
importante contemplar todos los factores que conforme se va analizando las
complejidades hacen referencia en obtener un balance en identificar las
posibilidades en periodos de corto, mediano y largo plazo.

Las expectativas al momento de plantear los objetivos que se desea alcanzar, al
ver los alcances y enfoques asi como los factores criticos crean un entorno de
complejidad que para muchas organizaciones pueden ser desencadenar conflictos
o resistencia al cambio. Sin embargo, al aclarar que existe una amplia gama para
resolver las situaciones que se plantean como problematicas y posibles soluciones
es importante tener identificados los elementos que pueden aportar valor y cuales
pueden ser ambiguos de acuerdo a los objetivos planteados.

En razon a la Cadena de Suministro y la orientacion basica de los conceptos, asi
como del uso de la herramienta de negocios SAP se tienen variados conceptos. En
el entendimiento base de la composicidn de la Cadena de Suministro con areas de:
Aprovisionamiento, Operaciones y Comercializacion. Es necesario tener claro el
panorama sobre la constitucién de la cadena, en sus fronteras, responsabilidades,
estructura organizacional, duefios de proceso y la integracidon en la colaboracion
con otras cadenas de suministro. El modelo de negocios al tener la constitucién de
la cadena de suministro identifica una serie de procesos inmersos y por otra parte
identifica procesos auxiliares donde es posible hacer uso de outsourcing o de otros
elementos para orientar los esfuerzos en la esencia del negocio sin descuidar la
atencion en lo verdaderamente importante. En el caso de la Industria de Bebidas
se podria tener un analisis mucho mas profundo de particularidades, siempre es
importante tener presente que la definicion de la cultura, el entorno, las
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regulaciones gubernamentales y otros factores relacionados con los escenarios de
negocios de cada unidad de negocios pueden divergir. Sin embargo al crear
conciencia en este punto se puede llegar a tener una serie de acuerdos que
permitan facilitar los ajustes en cada cadena de suministro en las unidades de
negocios.

Los conceptos de la cadena de suministro permiten tener una base tedrica que en
determinado momento hace facil modelar la cadena a partir de la definicién de los
procesos, sin embargo las fronteras en determinado momento hacen complicada la
posibilidad de generar nuevas alternativas en la estructura organizacional.

Al definir la cadena de suministro, la organizacion debe tener la suficiente
sensibilidad para apreciar las mejoras a nivel de impactos estructurales en la
funcionalidad. Sin embargo, al enfrentarse a la resistencia al cambio asi como a los
ajustes de proceso es importante justificar el modelo bajo los conceptos de la
cadena de suministro.

En el caso de la Industria de Bebidas al tener la posibilidad de ajustar la Cadena de
Suministro con el uso de metodologias y herramientas que impliquen la posibilidad
de una mejora continua hace pensar en una gran complejidad. Sin embargo, en
este caso al hacer el analisis de los procesos de negocio. El planteamiento del
modelo de negocios a partir de la cadena de suministro define los procesos que se
debe respetar a nivel de cadena, posteriormente al tener la implementacion la
metodologia hace referencia a los requerimientos o premisas, pasos a seguir y el
seguimiento para cumplir con la implementacion, asi como los problemas que tiene
que enfrentar en cada etapa de la implementacién. La mejora que se prevé se
tiene a partir de la identificacion de los factores criticos de éxito y lo que se busca
como oportunidad de mejora en los procesos de negocios. La incorporacion de
herramientas de negocios especificas tanto a nivel de control de empresa como de
la cadena de suministro se debe justificar en escala para tener la perspectiva de
lograr un verdadero cambio en la organizacién.

Los impactos que se tienen al hacer uso de la cadena de suministro son:

- Mejorar la estructura organizacional, entendiendo las fronteras en cada una
de las etapas de la cadena como son el aprovisionamiento, las operaciones
y la parte comercial

- Disminuir duplicidades de procesos y de mandos de control, al tener
identificadas las fronteras en cada una de las responsabilidades

- Reduccién de costos en la operacion de los procesos de negocios que se
quedan

- Homogenizacién y estandarizacién de procesos, con el debido cuidado en
las unidades de negocio en sus particularidades por analizar. Se tiene un
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esquema general que posteriormente se analiza a nivel de unidad de
negocios.

- Mejor estructura en la toma de decisiones a partir de estrategia, tactica o de
las operaciones de negocio dentro de los procesos

- Definir posibilidades de apoyos por outsourcing en algunos procesos que
posiblemente pueden ser auxiliares y no forman parte de la esencia de la
empresa.

En cuanto a la Metodologia de negocios a utilizar en la implementacion, se tiene
una gran variedad de alternativas para responder a esos cuestionamientos. Sin
embargo se puede concluir que en su mayoria tienen las mismas etapas para dar
respuesta a lograr una implementacion en tiempo y costos. Es importante aclarar
que el alcance y enfoque de los proyectos tiene un papel fundamental al definir la
inversion y el retorno de la inversidon. Esto es porque no es lo mismo hacer una
implementacion en una unidad de negocios que realizar una implementacion
global.

La definicion de los indicadores de desempefio es critica al tener el enlace en la
operacion respecto de la estrategia y la tactica a definir. Esto permite tener un
seguimiento a nivel de proceso y su respectiva medicion. De un analisis correcto
en la definicidn de los indicadores de desempefio es que se puede tener la
disposicién de informacidon adecuada al momento de tomar las decisiones.

Los factores analizados en cada uno de las etapas de implementacion, asi como los
impactos se tienen como parte de la experiencia al realizar implementaciones en el
sector de Industria de Bebidas. Por tanto la conclusién es que el analisis de los
factores e impactos que se tienen en el presente trabajo de tesis de igual forma
puede aplicar en la intencion de implementar la cadena de suministro en cualquier
otro sector, claro es que las particularidades de las cadenas hacen la diferencia al
tener que validar las operaciones en detalle. También en el entorno en que se
desempefie la cadena, porque de alguna manera las premisas del ambiente hacen
que se tenga que realizar ajustes, sin embargo los principios y bases de la Cadena
de Suministro aplican para cualquier organizacion de cualquier tamano. Lo
importante en todo caso es tener la conciencia para realizar y emprender el
camino a la mejora continua de los procesos de negocios, estructurando y
organizando la respuesta a un nuevo mundo.

La cadena de suministro con el uso de herramientas de negocio de Planificacidn
Avanzada como es el caso de APO, necesita de tener en consideracién premisas y
estar al tanto de situaciones que tiene que contemplar la direccion de los
proyectos con la finalidad de lograr el éxito en la implementacion. Ya que las
implicaciones que se perciben en las decisiones o en el alcance de las reglas de
negocios, modelar la cadena de suministro de una manera sencilla en la primer
aproximacion permite identificar la columna vertebral de la organizacion para
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posteriormente entrar en detalles y restricciones particulares que permiten definir
el alcance de proyecto objetivamente. Las particularidades de la herramienta en
integracion y aspectos técnicos se tienen que atender en un contexto de valuacién
del modelo de negocios dentro de SAP APO. Adicionalmente se espera que la
herramienta resuelva todos los problemas de la cadena de suministro de un solo
golpe, sin embargo se debe tener honestidad en los alcances funcionales de la
herramienta para poder alcanzar los objetivos dentro de los procesos involucrados
(Dickersbach, 2006).

Por tanto la aportacion de la tesis se centra en los factores analizados y su
ponderacién en impactos y mejoras al momento de modelar la Cadena de
Suministro. Ya que la recopilacién forma parte de la experiencia a lo largo de la
participacion en las implementaciones de mejora continua, mejoras de procesos,
uso de la cadena de suministro y herramientas para mejoras en distintos niveles
de planificacion.
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