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Capitulo 1 : Introduccién

Como consecuencia de la globalizacién, la aparicion de nuevas
tecnologias, nuevas teorias de gerenciamiento y cambios en los habitos
de consumo, las empresas se vieron en la necesidad de replantear sus
formas de organizar, administrar y desarrollar sus negocios. Todos estos
cambios impactaron considerablemente en sus procesos internos vy
externos, comenzando por el abastecimiento, la produccién, la
distribucion y finalizando en el cliente o consumidor final.

La competencia feroz por crecer o mantenerse en el mercado, obligd a
las empresas a adaptarse y buscar las mejores practicas con el fin de
reducir sus costos operativos y maximizar sus margenes de rentabilidad.
La sustentabilidad es un concepto cada vez mas importante en los
negocios porque las organizaciones necesitan seguir creciendo para que
los margenes aumenten. Por lo tanto, se necesita introducir nuevas
formas de logistica y en ocasiones, dejar de lado algunas convicciones
que hemos utilizado en el pasado.

Actualmente, la gestiéon de la cadena de abastecimiento es un tema vital
en el mundo de los negocios y esta tomando un lugar primordial en las

pymes de nuestro pais.
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La primera parte del trabajo permitira conocer los fundamentos teoéricos
de la  Supply Chain Management (SCM), conocida también como

Gestion de la Cadena de Abastecimiento.

Objetivos del Trabajo:

A través del presente trabajo, pretendo cumplir con los siguientes
objetivos:
1. Conocer e identificar los distintos aspectos relacionados con la
SCM.
2. Hacer una presentacion de la empresa seleccionada como caso
de estudio.
3. Detallar la metodologia y las herramientas utilizadas en la

implementacion de la SCM.

Abreviaturas:

SCM: Supply Chain Management = Gestion de la Cadena de
Abastecimiento

SC: Supply Chain = Cadena de Abastecimiento
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Capitulo 2 : Marco Teorico: Supply Chain Management (SCM)

2.1 - Conceptos

Cuando hablamos de Supply Chain Management (Gestion de la Cadena
de Abastecimiento), nos estamos refiriendo a la unién de todas las areas
y empresas que participan en la produccién, distribucion, manipulacion,
almacenamiento y comercializaciéon de un producto, es decir incluye a
proveedores de materias  primas, fabricantes, transportistas,
distribuidores, comerciante y clientes.

La Supply Chain Management (SCM) por su parte esta definida por el
Council of Logistic Management como “Ia coordinacion sistemdtica y
estratégica de las funciones de negocio tradicional y las tdcticas
utilizadas a través de esas funciones de negocio, al interior de una
empresa y entre las diferentes empresas de una cadena de
abastecimiento, con el fin de mejorar el desempefio en el largo
plazo tanto de las empresas individualmente como de toda la
cadena de abastecimiento '

También se define como “la integracion de procesos claves del
negocio, que van desde los proveedores hasta el usuario final y
proporcionan productos, servicios e informacion que agrega valor

a los clientes y demds implicados (comunidad, accionistas,

H 2
gobierno, etc.
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2.2 - Logistica versus SC

Muchas veces se confunde Logistica con la Cadena de
Abastecimiento (SC).
El Council of Logistic Management ha definido la Logistica como “/z
parte del proceso de Gestion de la Cadena de Suministros encargada de planificar,
implementar y controlar de forma eficiente y efectiva el almacenage y flujo directo e
inverso de los bienes, servicios y toda la informacion relacionada con éstos, entre el
punto de origen y el punto de consumo, con el propdsito de cumplir con las expectativas
del consumidor”. ?
La logistica es un subconjunto de la Cadena de Abastecimiento (SC), que
incluye aspectos intangibles tales como las relaciones humanas entre las
empresas, el flujo de materiales y productos a los clientes.
En sintesis, son dos las diferencias claves entre SC y Logistica:

a) La Logistica tiene una orientacién al interior de la organizacion

(intra-organizacional), mientras la SC es inter-organizacional.
b) Logistica se focaliza en el flujo de materiales, mientras la SC se

focaliza en los flujos de materiales, de informacion y financiero.

! Council of Logistic Management
2 James R. Stock y Douglas M. Lambert. Strategic Logistics Management. New York:McGraw Hill,
2001, pag. 57

3 Council of Logistic Management
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2.3 — Flujos de 1a SCM

La “Supply Chain Managemen?’ refleja la gestion de tres flujos: el
fisico, de informacidn, y el financiero, desde el proveedor inicial hasta el
cliente final.

Brevemente se describen cada uno de ellos:

- Flujo Fisico: abastecimiento, fabricaciéon y distribuciéon de materias
primas y productos terminados desde proveedores a empresas
intermediarias, hasta entregar el producto terminado al cliente final

- Flujo de Informacién, A lo largo de toda la cadena, mediante el uso
de la tecnologia de informaciéon. Mas que un flujo de transmision de
datos, la SC incluye lo que se ha dado en denominar el Flujo del
Conocimiento;

- Flujo Financiero, con las transacciones de cobros y pagos, muchas de
ellas realizadas electrénicamente.

La SCM abarca la gestion de estos flujos a lo largo de toda la cadena que
enlaza a proveedores y clientes. Debido a la existencia de estos dos
ultimos flujos (flujos de informacién y financiero), es claro que SC no se
limita a la logfstica tinicamente.

La SC es comparada con un equipo de rugby bien entrenado vy

organizado, donde éste funciona mucho mejor y es mas competitivo
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cuando cada jugador del equipo conoce perfectamente cual es su funcién
y la desarrolla de manera correcta. Algunos jugadores estaran mas en
contacto o con mayor intervencion que otros (por su posicion en el
juego), pero todo el equipo debe apoyarse mutuamente, y adicionalmente
deben conocer el papel del resto de los jugadores, de lo contrario no

conseguiran los resultados esperados.

2.4 — Dimensiones de la SCM

Se distinguen tres dominios dentro de la Supply Chain Management: un
dominio Estratégico, un dominio Administrativo y un dominio
Operativo.

A) Tiene un dominio estratégico, pues constituye un medio para
alcanzar ventajas competitivas. L.a SCM es clave en un entorno de
competencia global y las ventajas para las empresas involucradas se basan
en que la cadena como un todo sea mas eficiente que la de otros. Es
necesario que cada organizaciéon en la cadena vea en ella un elemento
estratégico.

B) El segundo dominio es administrativo, por cuanto existen
transacciones entre los participantes de la cadena, mediante sistemas de

informacion y con la intervencién de personas.
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No se refiere a los aspectos fisicos del flujo de materiales, sino mas bien
a los aspectos administrativos de la gestion de pedidos, informacion,
pagos y documentacion a través de la cadena.

C) La SCM también posee un dominio operativo, por cuanto cada
movimiento de material o de productos a través de la cadena involucra
tareas operacionales tales como almacenar o distribuir, realizadas en
forma interna en una empresa, en coordinaciéon con otras, o mediante

empresas externas.

2. 5 — Objetivos de 1a SCM

El objetivo central de la SCM es maximizar la competitividad y

rentabilidad de la empresa, asi como también la de cada miembro de la

cadena incluyendo al cliente final.

Sin embargo, administrar de manera exitosa las operaciones de las
empresas a través de la Cadena de Abastecimiento requiere de un analisis

y definicién de los elementos que influyen e intervienen en el proceso.

2. 6 — Elementos de l1a SCM

Previo a la implementacion de SCM, es necesario identificar tres

elementos esenciales de la misma:
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- La estructura de la Cadena: es la red de miembros y las relaciones
entre los miembros de la cadena.

- Los Procesos Claves de Negocios: son las actividades que generan
un resultado especifico que agregan valor para el cliente,

- Los componentes de 1a SCM: son las variables a manejar por medio
de las cuales se logra la integracién y administracion de los procesos a lo
largo de la Cadena de Abastecimiento.

La implementacion de SCM implica identificar los miembros de la
cadena, con quienes resulta critico estar vinculado, que procesos
requieren estar relacionados con cada uno de estos miembros claves y

que tipo o nivel de integracion debe aplicarse en cada relacion.

ESTRUCTURA DEL SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Elementos claves para Decidir

2) ¢Qué procesos deberian
ser vinculados
entre miembros de la SCM?

Supply Chain
Procesos de
Negocios

Componentes

€ Supply Chain
Supply Chain Ezl;'rjctura
Management

de lared

3) £Qué nivel de integracidn y 1)¢ Quiénes y con que procesos

Gestion deberia ser aplicado componen la red de la cadena
en cada caso? de valor?

Fuente: Adapted from Doualas M. Lambert, Martha . Cooper, Janus D Pagh, “Supply Chain Maniagement: Implementation Issues and Research
Oppertunities”, The Intemational Joumnal of Logisties Mansgement, Wol5, No.%, 1388,

10
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2. 6.1 - Estructura de la Cadena de Abastecimiento

Uno de los aspectos claves para la administracion de la SCM, es tener un
conocimiento completo y acabado de cémo esta conformada su
estructura.

Los principales aspectos estructurales son:

1) los miembros de la cadena

2) las dimensiones de la cadena

3) los diferentes tipos de relaciones entre procesos a lo largo de la cadena

1) Identificaciéon de los miembros

Al momento de determinar la estructura de la cadena es necesario
identificar quienes son sus miembros. Incluir todo tipo de participantes
puede convertirla en una red altamente compleja desde el momento que
se van acumulando nivel tras nivel todos los participantes en cada uno.
Esta acumulacién de participantes en la mayoria de los casos resultara
contraproducente e imposible de administrar. Por ello, la clave es
determinar las bases para identificar cuales miembros son criticos para el
éxito de la companfa y a los que sera necesario asignar atenciéon y
recursos. Los miembros de una cadena de abastecimiento incluyen a

todas las empresas con las que la compania interactia directa o

11
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indirectamente a través de sus proveedores o clientes, desde el punto de
origen hasta el punto de consumo. Sin embargo, para convertir a una red
tan compleja en algo mas manejable resulta necesario distinguir entre
miembros principales y miembros soporte.

Los principales, son los que desarrollan actividades operativas o de
management, produciendo resultados en un determinado mercado o
cliente; y los de soportes, que proveen de recursos, conocimientos o
bienes a los primeros.

"Una organizacién puede ser principal y de soporte dentro de una misma
Cadena. Asimismo, puede desarrollar actividades primarias relacionadas
con un proceso y de soporte en una diferente".

2) Las dimensiones de la cadena

Tres son las dimensiones estructurales a la hora de describir y analizar la
Cadena de Abastecimiento.

Estas dimensiones son:

* [La estructura horizontal,

* La estructura vertical y

* La ubicacién horizontal de la empresa dentro de los puntos extremos

de la cadena.

12
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La estructura horizontal se refiere al numero de niveles a lo largo de la
Cadena. LLa misma puede ser extensa, con numerosos niveles o corta con
menor cantidad de ellos.

La estructura vertical se refiere al nimero de proveedores/clientes que
estan representados en cada nivel. Una empresa puede tener una
estructura vertical estrecha o una extensa, con muchos proveedores y/o
clientes dentro de cada nivel.

La tercera dimensién estructural es la posicion horizontal de la
empresa dentro de la Cadena, la empresa puede estar posicionada
cerca de la fuente inicial de abastecimiento o cerca del consumidor final,
o en cualquier lugar entre estos puntos extremos.

3) Tipos de relaciones entre procesos

El tercer aspecto fundamental dentro de la estructura de la Supply Chain
es la relacion entre integrantes y no integrantes de una Cadena.

Existen cuatro tipos fundamentales de vinculos entre los miembros de
una Cadena de Abastecimiento.

Ellos son:

a) Vinculaciones de procesos administrados

b) Vinculaciones de procesos monitoreados

¢) Vinculaciones de procesos no administrados

d) Vinculos entre no-miembros de la SC de la compania focal

13
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a) Los Procesos de Negocio Administrados: se dan a partir de las
relaciones que existen entre una determinada compafia y sus clientes y
proveedores. Se consideran criticos, por ello las organizaciones se
involucran activamente en el management de otros vinculos del proceso
mas alla del primer nivel; es decir, puede colaborar con otras entidades e
intervenir en relaciones que exceden a los participantes directos.

b) Los Procesos de Negocio Monitoreados: no son tan criticos como
los anteriores, pero son importantes para la empresa ya que estan bien
integrados y administrados por los otros miembros.

c) Los Procesos de Negocio no Administrados: éstos no son tan
importantes, por lo que no se justifica dedicarles tiempo y recursos. No
hay involucramiento activo.

d) Los Procesos de Negocio no participantes: se refieren a las
decisiones que son tomadas desde otras Cadenas, pero que afectan la
Supply Chain de una compafifa. Son variables que las organizaciones no
controlan, porque no forman parte de la estructura propiamente dicha.
"Un fabricante es proveedor de la compafia objetivo y de uno de los
principales competidores de ésta; la estructura de la Supply Chain tendra
implicancias para que la mano de obra del proveedor participe en el

proceso de desarrollo de productos o para la disponibilidad de éstos en

14
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época de escasez y/o para la proteccién de informacion confidencial”,

enfatizan los investigadores (ver grafica).

Vincules inter-empresarios a gestionar y monitorear

Grado 110 Grudo 1
Proweedor Grade 2 Grade 1 Grade 1 Grade 2 Cliente=?
Inicial Provesdor Prowesdor Client= Cliente Conzmmidor fmal

ConsumersEnd-customers

4
©
2
IS
a
a
]
g
&

Tiar 3 ton customers

Winculo de procesos Gestionada Wl coresiiatoca
----- Vinculo de procescs Monitorsado

D Mizrmbros de lared de sbasteci miarto dals Focsl
Vincule de procescs no gestionado

______ Ho miembros de s red de procesos . HNo-miembros de lared d2 abasteci miento de |2 Focal

Fusnte: Adspted from Douglas M. Lambert, Martha €. Cocper, Janus D. Pagh, “Supphy Chain Mansgement: Implementation Issuss and Research
Oppertunities”, The Infermational Journal of logistice Management, ol.5, No.Z, 1938 p 2.

2.6.2 — Procesos Claves.

Dentro de la Cadena de Abastecimiento, el factor clave para mejorar el
rendimiento y la gestion, es coordinar e integrar las relaciones que se dan
entre los participantes.

"Un pre-requisito para una Supply Chain exitosa es coordinar las
actividades dentro de la empresa''.

Una manera de hacer esto es identificar los procesos claves del negocio y

administrarlos utilizando grupos de trabajo funcionales.

15
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Estas cadenas de procesos de negocios forman la red de Supply Chain y
conforman el segundo elemento fundamental en el analisis del éxito de
una empresa en la Cadena de Abastecimiento, (los procesos claves).
Coordinar las relaciones inter e intra organizaciones no es una tarea facil.
El problema surge cuando se utilizan diferentes nombres para procesos
similares para gestiones diferentes.

Para una SCM exitosa se requiere coordinar los negocios de las empresas
¢ identificar los procesos claves, entendiendo por proceso a "la
estructura de actividades disefiadas para atender al cliente final, en un
flujo dinamico en la que participan producto, informacién, dinero,
conocimiento".

Algunos autores identifican ocho procesos claves para ser vinculados a
través de la Cadena.

Estos son:

_ gestion de la relacion con clientes,

_ gestion servicio al cliente,

_ gestién de la demanda,

_ gestién de pedidos o cumplimiento de érdenes,

_ gestién de flujo de produccion,

_ gestién de relacion con los proveedores,

_ gestién de desarrollo de productos y comercializacion,

16



Universidad Catolica de Salta
Facultad de Economia y Administracion
Tema: Gestion de la Cadena de Abastecimiento — Supply Chain Management (SCM)

_ gestién de devoluciones.

Supply Chain Management

Procesos a integrar y gestionar en la cadena de valor

Flujo de informacidn

) . Fabricante
Tier 2 Tier 1

Supplier  Supplier

CUS TOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT/ Grestion de la Rel acion con el Cliente
CUS TOMER S ER YICE MANAGEMENT/ Gestion del Servicio a Cliente
DEMANDMAN AGEMENT, Ges tion de | a demanda

Supply Chain Management Processes

ORDER FULFILLMEN T/ Cumplimiento de las dérdenes

reporte-Lagistica - Derechos de reproauceion fose vaa s

Edicidn No. 3 de

Fuente: Adapted frorn Douglas M Larbert, Martha C. Cooper, Janie D, Pagh, “Supply Chain Managernent: Fnplermentation Esues and Reseach
Cpporturities”, The femationa’ bumal o Logistics Management, L5, M2 1958 p.2.

"La cantidad de procesos de negocio criticos a ser integrados y
administrados variara en cada caso. En algunos puede ser apropiado
vincular uno solo, mientras que en otros se relacionaran algunos o
todos". Las Cadenas deben estar debidamente configuradas vy
administradas, para que no se produzcan desperdicios de tiempo y de
recursos valiosos. Para ello, reconocer los componentes de la SCM es
esencial, ya que determina la forma en que se integran y gestionan cada

uno de las relaciones de la Cadena de Abastecimiento.

17
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2.6.3 — Componentes de la SCM

Los componentes de administracion son el tercer elemento de la Cadena
de Abastecimiento.

Estos componentes son criticos y fundamentales desde el momento en
que representan y determinan cémo cada proceso relacionado es
integrado y manejado.

Se identificaron nueve componentes para que la SCM tenga éxito, los
cuales se dividieron en dos grupos.

El primero de éstos tiene relaciéon con los fisicos y técnicos. Son los mas
visibles, tangibles y faciles de cambiar. Se refieren a los métodos de
planeamiento y control, flujo de trabajo, estructura de la organizacion,
flujo de producto e informacion.

El segundo, esta formado por los de comportamiento y gestiéon. Son
menos tangibles y visibles, por lo tanto, dificiles de alcanzar y modificar.
Definen el comportamiento de la companifa e influyen en la forma en
que se implementan los fisicos y técnicos. Este tipo se refiere a los
métodos de gestion, estructura de poder y liderazgo, riesgos y

recompensas, cultura y actitud.

18
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Gestidén de componentes Componentes de Gestidn y
Fisicos y Técnicos Comportamiento

e Meétodos de Planeamiento y e Meétodos de Gestion
control

¢ Flujo de trabajo/Estructura de la e Estructura de poder y liderazgo
Actividad

e Estructura de la Organizacion e Estructuras de Riesgos y

Recompensas

e Estructura para la comunicacion e Cultura y Actitud
y flujo de informacion

e Estructura para el flujo de
Producto

Hoy mas que nunca la Supply Chain Management toma toda la fuerza en
la cadena de abastecimiento, gerenciando todos los procesos claves
involucrados y generando valor para el cumplimiento en tiempo y forma
de las operaciones, el cliente esta comenzando a interpretar la cultura del
servicio.

Entramos en una era de cambio, donde los procesos seran la pieza
fundamental en la Cadena de Abastecimiento, por ello las empresas
tendran que incluir definitivamente a las operaciones logisticas como
elemento clave de su estrategia.

Muchas empresas que han comprendido el wvalor estratégico del
abastecimiento, no so6lo han reestructurado esta funcién, sino que han
comenzado a replantearse las formas tradicionales de las compras y su
relacién con los proveedores, dando lugar a una vision mas integradora

de la Cadena de Abastecimiento.

19
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Implementar la SCM en una empresa es todo un desafio, no es sencillo
formar parte y manejar toda la red comercial desde el primer proveedor,
hasta llegar al consumidor final.

De ahi la relevancia de identificar los procesos claves en los cuales se
debe invertir tiempo y recursos para dirigir la cadena de abastecimiento
con éxito.

Considerando que el objetivo central de la SCM es maximizar la
competitividad y rentabilidad de la compania, asi como también la de
cada miembro de la Cadena de Abastecimiento, incluyendo al cliente
tinal, las iniciativas de disefio de un modelo a implementar se centran en
potenciar la eficiencia y la eficacia de todo este proceso a través de sus

integrantes.

2.7 Mediciéon y Control en la Cadena de Abastecimiento

Una frase muy conocida por todos es: “Lo que no se puede medir, no se
puede controlar”, y es una realidad, pero también es cierto que para
poder medir es necesario contar con informaciéon. Es conveniente
recordar que la “Supply Chain Management” refleja la gestion de tres
flujos: el fisico, de informacién, y el financiero. Por ello, la informacion

es un elemento clave para la gestién de la Cadena de Abastecimiento.

20
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En un proceso de evaluaciéon de la Cadena de Abastecimiento, se debe
extraer un conjunto de indicadores claves 6 KPIs (Key performance
indicators) que variaran en funcién de cual sea el proceso o actividad a
considerar.

En funcién de la industria en la que se encuentre la empresa, el modelo
de negocio y el posicionamiento estratégico, cada organizaciéon tomara la
decisiéon concreta acerca de los indicadores que desea utilizar para medir
y controlar.

A continuacién se enunciaran los indicadores mas utilizados en la
Cadena de Abastecimiento publicados en el manual “Las Claves de la

Supply Chain” del Instituto Aragonés de Fomento.

Cadena de Suministros

Indicador

Método de Calculo / Observaciones

Costo de productos sobre facturacion

Costo de productos vendidos (material, mano de
obra y overhead) / Ingresos

Return on Assets

Beneficios antes de impuestos e intereses / wvalor
medio de activos

ROE (return on equity)

Beneficio neto / valor de la accion

Cosio unitario total de productos

(Costo de los productos [(material, mano de obra y
overhead)] +Costos de distribucion + Costos de
transporte) f Nimero de unidades vendidas

Costo de wentas, gastos admén. y grales. Sobre
facturacion

(Costo Ventas + Costo gastos Admon. y Generales) /
Ingresos

Rotacion Total de inventario

Costo de los productos (matenal, mano de obra y
overhead) / Valor de stock medio

Costo total de inventano (carrying cost)

Costo de inventario / Valor de stock medio. (El Costo
de inventario normalmente incluye el Costo
financiero, de seguros, de obsolescencia, de
almacenaje, eic.)

Tiempo medio de pedido

Media del valor de tiempo pasado desde que un
cliente emite un pedido hasta que lo recibe

Indice de entrega de pedidos correctos

Nimero de pedidos entregados correctamente (en
cantidad v tiempo) / NOmero total de pedidos

Porcentaje de devoluciones sobre ventas

(Devoluciones + Bonificaciones) / Ventas
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Desarrollo de Productos

Indicador

Método de Calculo / Observaciones

Ratio de productos afiadidos

Nimero de productos afiadidos x 100 / NOmero de
productos existentes al inicio del pericdo

Ratio de productos suprimidos

Nimero de productos suprimidos x 100 / Numero de
productos existentes al inicio del periodo

Porcentaje de Inversion en 1+D sobre los ingresos

Gasto en 1+D / Ingresos

Porcentaje de productos estandarizados

Nimero de productos estandares x 100 / NOmero
total de productos

Time to market

Nimero de dias pasados desde la concepcion al
lanzamiento del producto

Porcentaje de los ingresos de nuevos productos

Ingresos de productos nuevos / Ingresos totales

Planificacion de la Cadena de Suministros

Indicador

Meétodo de Calculo / Observaciones

Errores de prevision de demanda

Valor ahsoluto de |a diferencia entre la prevision de
demanda y la demanda real / Demanda real

Raotacidn de inventario de producto terminado

Costo de los productos vendides (material, mano de
obra y overhead) / Stock medio de producto
terminado

Roturas de stock de materias primas no planificadas

Tiempo de paradas de produccion no planificadas
debido a roturas de stock de materias pnmas

Aprovisionamiento

Indicador

Método de Calculo / Observaciones

Costo medio de orden de compra

Costo total de aprovisionamiento / Noimero de
ardenes de compra

Rotacidn de inventario de materias primas

Costo de productos vendidos (material, mano de
obra y overhead) /stock medic de materias primas

Plazo medio de aprovisicnamiento (Tead time)

Media de la diferencia existente entre la fecha de
recepcion del pedido y la fecha de emisidn del
pedido al proveedor

Costo medio de materias primas sohre el total de
ventas

Gasto en materias primas x 100 / Ventas

Cumplimiento de plazos

Namero de pedidos recibidos en el plazo previsto x
100 / Namero de pedidos totales

Plazo medio de pago

Suma del numero de dias pasados desde gue se
emite la factura hasta el pago [ Nimero total de
facturas

Pedido perfecto

Nimero de pedidos servidos comrectamente x 100 /
Niamero total de pedido

Namero de errores en facturas

Numero de facturas con errores x 100 / Nimero total
de facturas
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Fabricacion

Indicador

Metodo de Calculo / Observaciones

Costo unitario de fabricacian

Costo de fabricacion [/ NOmero de unidades

fabricadas

Cumplimiento de |a planificacion

Mamero de ordenes de produccidn completadas
segln el plan /
MNimero total de drdenes de produccion

Plazo medio de fabricacion

Media de la diferencia entre la hora de finalizacion y
de inicio de
cada orden de produccion

Rotacion de inventario del WIP (work in process)

Costo de los productos vendidos / Cosfo del stock
medio de productos WIP

Utilizacion de la capacidad de fabricacion

Tiempo de ufilizacion por maquina /

disponible por maguina

Tiempo

Stock medio de producto WIP semanal

Costo del stock WIP [ Nomero de semanas

consideradas

Devoluciones defectuosas

MNumero de devoluciones defectuosas / Naomero total
de devoluciones

Eficiencia de la linea de produccion

MUmero de unidades producidas por linea de

produccion [/ (Horas disponibles de linea de
produccion ¥ indice de produccion por linea)

Costo medio de mano de obra por hora Costo total de mano de obra / Horas totales

Eficacia de los equipos Tiempo  disponible consumido x  Indice de

desempefio x Calidad

Ratic del tiempo de parada no planificado
sobre el tiempo de produccion planificado

Tiempe de parada no planificade / Tiempo de
produccion planificado

Tiempo de changeover

Tiempo de changeover en valor absoluto

Tamaiio de lote

Mimero total de unidades producidas por orden de
produccion

Tiempo de parada planificada

Tiempo total de parada Horas

disponibles de produccion

planificada /

Transporte

Indicador

Meétodo de Calculo / Observaciones

Costo de transporte medio unitario

Costo total de transporte / Nimero de unidades
producidas

Costo de transporte sobre venias

Costo fotal de fransporte x 100/ Ventas

Volumen por modo (Mix de carga)

YVolumen por modo de transporte * 100 / Volumen
{otal expedido

Factor de carga

Tonelaje real transportado / Tonelaje maximo tedrico
fransporiado. El  fonelaje debe reflejar datos
referentes tanto al cubicaje como al peso.

Costo por Km.

Costo total de transporte / Km. totales recorridos.

Costo de transporte por Kg. movido v por modo

Costo total de transporte por modo x 100 / Kg. totales
movidos por modo
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Utilizacion del fransporte

Km. totales recorrides con carga / Km. recorridos
totales. (Este wvalor solo se utiliza en caso de
disponer de flota propia)

Costo medio por Km. ¥ modo

Costo total de transporte por modo / Km. por modo

Porcentaje de Costo de transferencias internas
sobre el total

(Costo de fransferencias entre plantas + Costo de
transferencias entre centros de distribucion) x 100 /
Costo total de transporte

Entregas en tiempo

Mimero de entregas en tiempo x 100 / Namero total
de entregas

Envios urgentes

MNumero de envios urgentes x 100 / Nimero total de
envios

Porcentaje de envios directos desde planta

Mimero de envios directos a clientes desde planta x
100 / Nimero total de envios

Namero de envios por pedido

MNimero total de envies / Namero total de pedidos

Distribucion

Indicador

Meétodo de Calculo / Observaciones

Costo de distribucion medio unitario

Costo total de la funcion de distribucion / Namero
total de envios

Plazo de envio en Centro de Distribucién

Media de la diferencia de tiempo entre la fecha de
recepcion de pedido en el Centro y |a fecha de envio
del pedido

Costo de almacén sobre ventas

Costo del almacén x 100 / Ventas

Productividad en volumen movido

Valumen movido / Nimero de horas trabajadas

Mivel de servicio por pedido y centro

Mumero de pedidos enviados correctamente x 100 /
Nimero total de envies por centro

Productividad referente a entradas en almacén

Mumero de unidades recibidas por almacén / Costo
de mano de obra del almacén

Productividad referente a salidas de almacén

MNimero de unidades expedidas por almacén / Costo
de mano de obra del almacén

Productividad referente a cajas completas de Picking

Mamero total de cajas de picking completas
recogidas /NUmero de horas trabajadas

Productividad referente a cajas formadas a
través de unidades sueltas en picking

Mumero total de cajas de picking formadas a fraves
de unidades sueltas / NGmero de horas trabajadas

Productividad de las devoluciones

Mumero total de unidades retomadas / NOmero total
de horas trabajadas

Utilizacion de espacio en Centro de Distribucion

Espacio ufilizado / Espacio disponible en Centro de
Distribucion

Unidades procesadas por metro cuadrado

Mumero de unidades totales procesadas / Espacio
{otal disponible

Atencidn al Cliente (Gestion de Pedidos)

Indicador

Meétodo de Calculo / Observaciones

Costo medio de gestion de pedido

Costo total del departamento de Atencion al Cliente /
Niamero total de padidos

Porcentaje de fransacciones electronicas sobre el
total

Numero de transacciones electronicas x 100 /
Numero total de transacciones de clientes

Porcentaje de drdenes modificadas debido a
eIrores

Numero de pedidos modificados debido a errores de
introduccién / Ndmero total de pedidos
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Capitulo 3 — La Empresa

El grupo SAENZ esta conformado de la siguiente manera:

SENLZ.

r Santiago I.a Farmaco

Saenz s ARGENTINA

Santiago Saenz S.A. es una empresa dedicada a la elaboraciéon y
comercializacion de productos destinados al Cuidado del Hogar,
incluyendo articulos de limpieza e insecticidas. Posee mas de 50 anos de
trayectoria, fabricando marcas lideres que se comercializan en la region
norte de la Argentina y Pafses limitrofes.

Sdenz comenzé sus actividades en la ciudad de Salta en 1960,
traccionando lavandina y detergente con solo 3 personas. Los productos
se distribufan unicamente en negocios de la zona.

En 1970 la Compania comenzé a trabajar con marca propia. El nimero
de empleados creci6 y se adquirié la primera maquina lavadora de

botellas de vidrio, luego una sachetera y una bidonera.
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En 1980 Santiago Saenz inici6 el proceso de organizacion y el desarrollo
de las areas de ventas, produccién y administracion y se orientd hacia la
venta masiva, otorgando a cada producto su marca.

En la década del 90’ el territorio de ventas se expandi6 a nuevas ciudades
y comenzo a exportar sus productos.

A vpartir del afio 2007 comenzé la era de la profesionalizaciéon del
management y del posicionamiento de las marcas. La empresa incorpord
tecnologfa y adquirié el predio del parque industrial donde luego se

construy6 la nueva planta.

1982 1990-2000 2000-2010 2011-2014 2016

@ \ K\ TN/ La Firmaco

En 2016, adquiere la empresa “La Farmaco Argentina S.A.”,
incorporando la linea de Cuidado Personal a su gama de productos,

sumando las marcas Veritas, L.a Farmaco, VO5 y Antiall.
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La Farmaco Argentina S.A. es una empresa con mas de 100 aflos de
experiencia en la venta de productos de cosmética. Desde los afios 60’ se
especializa en los segmentos de tocador y perfumerfa, mientras que a
principios de la década pasada comenzé con la produccion de la linea
pelo.

Con la incorporaciéon de La Farmaco, se sumaron al portafolio marcas de
primer nivel y presencia nacional. Esta plataforma se utilizd para
potenciar las lineas de Cuidado del Hogar a nivel nacional y las de
Cuidado Personal en el norte del pafs.

Las plantas industriales estan ubicadas en el parque industrial de Salta y en

el Talar de Pacheco (Bs. As.).

3.1 - Lineas de Negocios

A. Cuidado del Hogar

Santiago Saenz se dedica a la produccion y venta de productos para el
cuidado del hogar ofreciendo una amplia gama de productos que incluyen
lavandinas, limpiadores, desinfectantes, suavizantes, detergentes,
lavavajillas, y desodorantes ambientales. Posee una linea de insecticidas
que incluye aerosoles, espirales y también ofrece una variedad de

productos como velas, alcohol y bicarbonato de sodio.
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Linea
Detergentes Lavavajillas

* Detergentes

Linea

Limpiadoresy Lavavajillas
* Insecticidasen aerosol

* EspiralesyTabletas

= Lavavajillas.
* Limpiadores: Antigrasay Vidrios.
* Lustramueblesy Cera

avandinasy Desinfectantes

Linea
Cuidado de Prendas

* Jabén Liquido
® Suavizantes

* Lavandinas

* Desinfectantes aerosoly liquidos.
* lavandinaenGel

* Cremadelavado

Linea Linea
Desodorantes Complementarias
* Desodorantes Desinfectantes Pisos. * Alcoholes
* Desodorantes Desinfectantes aerosol. *  Velas.
* Desodorantes Inodoros. * Bicarbonato.

B. Cuidado Personal

Por su parte, la linea Cuidado del Personal comprende las lineas de
jabones, talcos, desodorantes, shampoo y acondicionadores, y cremas, las
cuales son comercializadas bajo las marcas Veritas, VO5, Farmaco vy
Antiall. Ta marca Veritas es utilizada para todas las lineas de Cuidado
Personal ofrecidas por la empresa, mientras que Farmaco ofrece articulos

de Tocador y Cremas; y VO5 y Antiall son exclusivas de la linea pelo.

inea Linea

vidado Dermatolégicos Cuidado Cabello
FARMACO )
= Jabones = Shampoo y Acondicionador
= Protector Labial = Crema de Peinar
* Crema para Manos = Tratamiento Capilar
Linea Linea
Cuidado Cabello Cuidado Personal
* Shampoo = Crema corporales
= Fijadores = Jabones
* Acondicionador * Desodorantes
* Colonias
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Las ventas por marcas estan distribuidas de la siguiente manera:

&a

AZAGO

FAROLITG Tﬂﬂﬁjﬂ& m Antiall Eidiinss

194

y 0

Jardin

f
Veritas

3.2 - Canales de Venta

Los canales de ventas para ambas categorias, se reparten entre

Mayoristas, Supermercados (Regionales y Nacionales) y Distribuidores.

Ventas por canal - Cuidado del Hogar Ventas por canal - Cuidado Personal
Tipo Canal Share Tipo Canal Share

Directo Autoservicio 5% Directo Cadenas Regionales 10%
Supermercado 14% Farmacias y Perfumerias 9%

Total Directo 19% Supermercado 31%
Indirecto Distribuidor 33% Total Directo 50%
Mayorista 37% Indirecto Distribuidor 20%

Total Indirecto 70% Droguerias 6%
Otros Exportaciones 11% Mayorista 24%
Total Indirecto 50%

Las ventas de Cuidado del Hogar se concentran principalmente en el
NOA, NEA, Cérdoba y Mendoza, buscando actualmente expandir su
area de cobertura hacia la Capital y GBA.

Con respecto a la categoria Cuidado Personal, se concentran en GBA.
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Ventas por zona - Cuidado del Hogar Ventas por zona - Cuidado Personal
NOA 62,7% NOA 4.8%
NEA 12,9% NEA 5,1%
Centro 9,3% Centro 5,1%
GBA 2,4% GBA 70,1%
Otros 2% Otros 15%
Mercado Local 89% Total General 100%
Exportacién 11%

Total General 100%

La Distribucion

Hoy en dia conviven dos estructuras de distribucion distintas:

La Farmaco opera a través de un operador logistico, que se encarga
integramente de las tareas de deposito y distribucion.

Santiago Saenz posee distribuciéon propia, cuenta con un depdsito con
capacidad para 8.000 posiciones, lugar de donde se despachan los
productos de Cuidado del Hogar a todo el pais y también se almacena y
distribuyen los productos de Cuidado Personal en la regiéon Norte. No
posee flota de camiones, la distribucién se realiza mediante la
contrataciéon de servicios de transporte.

Materias Primas

El abastecimiento de las materias primas resulta complejo, toda vez
que la mayoria de los proveedores se encuentran en Buenos Aires. En
cuanto a la producciéon de los articulos de Cuidado del Hogar las

principales materias primas son el hipoclorito de sodio, polietileno,
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fragancias, alcoholes y venenos.

Para Cuidado Personal las mas importantes son los envases, grasa, talco,
esencias, alcohol y aceite de coco.

El  90% de las materias primas utilizadas en la produccién, son

compradas a proveedores nacionales.
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CAPITULO 4:

Implementacién de la Cadena de Abastecimiento (SCM)

Metodologia de implementacion

Para llevar a cabo la implementacién de Supply Chain Management, se
establecieron cuatro etapas:

= Etapa 1: Creacion de la Gerencia de Supply Chain

La gestion de implementacion esta liderada por el Gerente de Supply
Chain y respaldada por la Gerencia General, otorgandole un papel
relevante y diferenciador dentro de la empresa.

La creacion de esta Gerencia gener6 una serie de cambios relevantes en
la estructura jerarquica de la empresa, siendo el factor principal, la forma
de gestionar.

En la actualidad la empresa pasé de estar dividida en departamentos
gestionados y controlados de manera vertical, a gestionarse de manera
conjunta desde la Gerencia de SC de manera horizontal.

Luego de este cambio , el organigrama es el siguiente:

GERENTE
[ | 1 T 1
PRODUCCION - -
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Se realizaron capacitaciones en todas las areas involucradas, sobre el
significado, importancia y los objetivos que persigue la implementacion
de la Cadena de Abastecimiento (SC).

Se crearon dos departamentos nuevos, Planificacién y Control de la
Producciéon y Customer Service

El departamento de Planificaciéon y Control de la Produccion es el
encargado de planificar y monitorear las prioridades de produccion para
cumplir el plan de ventas y prever las necesidades de abastecimiento de
insumos para el cumplimiento del plan de produccién. Interactia en
forma permanente con Compras con el fin de optimizar los costos y
lotes de compras.

Customer Service, es el nexo entre Ventas/Distribucion y el Cliente.
Entre sus funciones podemos destacar: el proceso de recepcion,
procesamiento y facturacion de pedidos en los distintos canales de venta;
Articulacion con el sector de Administracion de Crédito; Participacion en
actividades de atencidn, seguimiento y respuesta a consultas y reclamos
de clientes; Participacion en la definicién del nivel de servicio de Supply
Chain con Ventas; Evaluacion de satisfaccion de clientes; Identificacion
de oportunidades de mejora a procesos y procedimientos con el fin de

optimizar la atencion al cliente.
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= Etapa 2: Analisis de la Cadena

Una vez definida la Gerencia de Supply Chain y los departamentos que la
componen, se avanzo en la deteccidon y analisis de los procesos claves,
como asi también en la identificacién de los miembros criticos de la
Cadena de Abastecimiento. En el caso particular de la empresa bajo
analisis, los procesos criticos son el Abastecimiento de la Materia Prima y
la Distribucion de los productos terminados hacia el cliente.
Razoén por la cual, se trabajé en el redisefio de la operaciéon Logistica, a
través del:

= Relacion Producto Terminado — Posiciones Requeridas
En funcién del analisis de la demanda mas la politica de stocks y
considerando la proyeccion de crecimiento, se determinaron las
cantidades de posiciones necesarias en ambos depositos (Materia Prima y
Productos Terminados) y la inversién en racks y maquinaria.

= Lay-out de Planta y Dimensionamiento de Depositos
La capacidad de almacenamiento y la disposicién fisica de la materia
prima generaba retrasos en el proceso de produccién, de manera tal que
fue necesario invertir en la construccion de un nuevo depdsito para
Productos Terminados y reorganizar el lay-out de la planta.
El disefio del deposito, finalmente, logré un adecuado balance entre

estanterias selectivas, y penetrables, optimizando la capacidad de
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almacenaje (espacios y alturas disponibles) en funciéon de la rotaciéon y
nivel de stock de los productos, como asi también permitié incrementar

las posiciones de materias primas.
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* Tecnologia y Sistemas de Informacion
Se establecié un plan de informatizacién transversal que impactan en
todos los procesos de la Cadena, brindando soporte a la Integracion
Interna/Externa.
En funcién de las prioridades y la disponibilidad de presupuesto, se van
implementando las herramientas informaticas que generan mayor

impacto en cuanto a operatividad de la planta.
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El plan se denomina SGL (Sistema de Gestién Logistica), y estos son los

sistemas que lo comprenden:

SGL - Sistema de Gestion Logistica

ERP WMS TMS DRP MPR 11 Cross-Docking YMS
Sistema de Gestion de Gestion del Planeamiento | Planeamiento Clasificacion y Gestion de

Gestlén de la Almacenes Transporte de la de Produccion Distribucion Playas
Distribucion

Empresa

Integracion - Informacion de Gestion

Hasta el momento se implementaron WMS (Warehouse Management
System) y MRP (Material Requirements Planning), y se prevé avanzar
con ERP (Enterprise Resource Planning) a partir del dltimo trimestre de
2019.

El sistema WMS (Gestiéon de Almacenes) es una herramienta muy util
para el manejo de Depésitos de alta complejidad, ya que permite operar
gran cantidad de articulos diferentes y despachar gran cantidad de
pedidos.

WMS asegura el control de la operaciéon de los almacenes maximizando
la productividad del personal y minimizando los errores operativos y las
pérdidas de inventario por gerenciar todas las actividades que realizan los
operarios mediante terminales portatiles (hand-helds) que reciben las

instrucciones on-line y utilizando Cédigo de Barras.
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l SGL Sistema de Gestién Logistica - Médulo WMS
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Dwspacho
Facturacion de sarvicios (In out-pleking: almacen)
| Devoluciones - Rechazoy
\ nventario General y Ratative

N Controd de Productividad del penscnad

A
;

;o
'

Fhyo de tercadens de Recharos y Devoluciones ~ Consoldada en €D o Base de Cross-Docking
fhye de Datos de Daspachas « Condladien de Moavimisnvas con el imre

Algunas funcionalidades del WMS:

v

v

Administracién de rotacion.
Trazabilidad

Inventarios ciclicos.

Recepcion de materiales

Reposicion del picking

Preparacion de pedidos

Despacho de 6rdenes de produccion
Mediciones de productividad
Devoluciones

Consultas y reportes

| Clientes

Paepiiin dola
Wercader s

Rechares

Dwrvobacione s

S—
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Se implement6 también el Sistema MRP (Material Requirements
Planning). Este sistema es utilizado por el dpto. de Planificacién y
Control de la Producciéon y se integra con los sistemas centrales de la
empresa, recibiendo el Forecast de Ventas, Pedidos, el Stock de Prod.
Terminados y de Materia Prima, para luego generar y enviar las
requisiciones a Compras, encargada de realizar las mismas. A su vez el
sector de Logistica de Abastecimiento activa la Orden de Compra y es la
responsable de gestionar el transporte y recepcion de la Materia Prima.

Asegura el control del abastecimiento y produccién minimizando los
niveles de stock y maximizando la capacidad de la fabrica al igual que la

productividad del personal.

SGL - Sistema de Gestion Logistica - Modulo MRP Il

—
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* Etapa 3: Definicién de los Indicadores de Gestion

Se implement6 una herramienta de Business Inteligence, llamada Power
BI, que incorpora la interface de Productividad y permite analizar e
interactuar con los datos de cada area, para poder asi, armar y controlar
los indicadores establecidos.

Podemos mencionar algunos de ellos:

Compras:

Plazo Promedio de pago

Plazo Promedio de entrega de materiales (proveedor)
- Costo Total Ajustado
- Compras / Venta
- Costo Materiales/ Venta
- Variacién porcentual del Costo Unitario
Logistica de Distribucion:
- Fill Rate
- OTIF
- Bultos Despachados
- Costo de Distribucion

- Registro de piqueo
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Customer Service:

Nivel de Servicio

Porcentaje de Devoluciones

Porcentaje de bultos pendientes de entrega

Etapa 4: Integracion Externa

En cuanto a la integracion externa, se continua trabajando en el
relacionamiento con los proveedores de materia prima, productos
terminados y transportes, a través de la creacion de alianzas estratégicas y
contratos de abastecimiento.

Para el caso de la provision de envases de cosmética, se celebré una
alianza estratégica con la empresa Matriplast (especialistas en soplado e
impresiéon de envases), a través de la renovaciéon de los moldes de
soplado y el abastecimiento de los envases.

El llenado de Aerosoles y la fabricaciéon de labiales se tercerizan con
Exxal y Codac, mediante contratos de abastecimiento y la distribucion de
los productos de cosmética para la zona centro y sur del pafs, se opera
con la Distribuidora Droguerias del Sur.

De igual manera se trabaja en la integraciéon externa con nuestros

clientes, a través de acuerdos de exclusividades, de abastecimiento, etc.
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Cuando se habla de integracién externa, los intereses pertenecen a
distintas empresas que buscan maximizar su propio beneficio, de ahi, la
complejidad de ésta etapa que requiere negociacion y acuerdos de
confianza mutua con proveedores.

Las relaciones de colaboracion

El crecimiento de la competencia en los mercados nos ha demostrado
que la diferenciaciéon ya no se centra en los productos, sino en la forma
de construir relaciones duraderas y mutuamente beneficiosas con
proveedores y clientes. Ese cambio en las relaciones proveedor-cliente
no es facil, requiere tiempo, esfuerzo y compromiso por parte de cada
una de las personas de ambas empresas. Pero también es cierto que,
cuando se logra la integracion, aparecen ventajas competitivas duraderas.
Las relaciones entre clientes y proveedores dejan de ser confrontativas
para transformarse en colaborativas, logrando el conocido dicho ganar-
ganar (win-win). Sin embargo, es habitual que las empresas sean
reticentes a compartir informacion, recursos, tecnologia, etc., lo que ha

limitado dichas relaciones de colaboracion.
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Conclusiones

Espero que a través de este trabajo de tesis puedan conocer cada uno
de los eslabones que forman parte de la Cadena de Abastecimiento, y
comprender lo importante que resulta para una organizacién, sin
importar su tamafo.

La Cadena de Abastecimiento (SC) implica la interaccién con todas las
areas de la empresa, sobre todo con las personas que integran la cadena.

Cada una de las empresas deben adecuar su cadena de abastecimiento
a la estructura que poseen, algunas son pequefias, medianas, familiares y
todas hacen de todo, pero esa cultura tiene que ir cambiando
paulatinamente a fin de no caer en el fracaso, por cuanto la competencia
global que existe actualmente obliga a la actualizacién y estandarizacion
organizacional.

Estoy convencido que este trabajo sera de utilidad para cualquiera que
quiera mejorar su negocio, por cuanto realicé una descripcion de los
aspectos fundamentales que deben contemplarse para gestionar una
cadena de abastecimiento, y expuse un caso de implementacion.

Las organizaciones ain hoy contintan manteniendo sus estructuras
funcionales y jerarquicas, sin embargo la gestion de SCM requiere que las

personas trabajen en equipo con gente de otros departamentos de la
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misma empresa y con sus pares de otras compafias proveedoras o
clientes.
En éste tipo de organizaciones, las practicas de gestion de los recursos
humanos es imprescindible y necesitan ser adaptadas para asegurar el
éxito.
Una adecuada implementacién de la SCM permitira a la empresa la
obtencion de una serie de beneficios, entre los que podrfamos mencionar
los siguientes:

e Flujo agil de productos y servicios

* Reduccién del stocks en toda la cadena

* Reduccién de costos por ineficiencias

e Disminuciéon de los tiempos de produccion y entrega

e Plazos de entrega fiables

*  Mejor calidad de servicio

* Mayor disponibilidad de bienes

¢ Relaciones mas estrechas con los socios de la cadena

¢ Sinergia entre los mismos

Resumiendo los puntos anteriores, el beneficio primordial seria

basicamente el de maximizar la competitividad y rentabilidad de la

empresa, asi como también la de cada miembro de la Cadena

incluyendo al cliente final.
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