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DESCRIPTORES TEMATICOS.

ERP (Enterprise Resource Planning).

Los sistemas ERP, son poderosos sistemas pre-programados que permiten
a las empresas integrar una variedad de funciones distintas como la
contabilidad, recursos humanos, distribucion, producciéon, compras, entre

otras. Los principales son SAP, Peoplesoft y J.D. Edwards.

Administracion de la Cadena de Abastecimiento

Una cadena de abastecimiento consiste de todos las etapas involucrados
directa o indirectamente en atender los requerimientos de los clientes. Son
cinco las etapas u organizaciones tipicas involucradas: cliente, detallista,

distribuidor, planta manufacturera, proveedor de materias primas.

Supply Chain Management (SCM)

Nombre en inglés de la Administraciéon de la Cadena de Abastecimiento.

MRPII (Planeamiento de los Recursos de Manufactura.
Sistema de Administracion que permite la coordinacion entre el
Planeamiento Ejecutivo, Planeamiento Operativo y la Ejecucién de los

Planes Operativos.

Gestion de Inventarios.

Gestion orientada a incrementar el flujo de los inventarios en la Cadena de
Abastecimiento privilegiando la reduccion de inventarios y a la vez
aumentando las ventas por mayor disponibilidad.



RESUMEN

El objetivo de este informe profesional es presentar una experiencia del ciclo
de implementacion de un ERP en una empresa. En especial, de la
implementacion de los procesos de soporte a la administracion de la cadena

de abastecimiento y los beneficios obtenidos.

Los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), son poderosos sistemas
pre-programados que permiten a las empresas integrar una variedad de
funciones distintas como la contabilidad, recursos humanos, distribucion,
produccion, compras, entre otras. Los principales son SAP, Peoplesoft y J.D.
Edwards. Se explica la importancia de los ERP, los principales proveedores,
cémo agregan valor los ERP y se describen los médulos del ERP BPCS, de
mucho éxito en Latinoamérica en los 90’s.

Una cadena de abastecimiento consiste de todos las etapas involucrados
directa o indirectamente en atender los requerimientos de los clientes. Son
cinco las etapas u organizaciones tipicas involucradas: cliente, detallista,

distribuidor, planta manufacturera, proveedor de materias primas.

Se presenta coémo la implementacion de un ERP en la Cadena de
Abastecimiento permite obtener beneficios a nivel empresa, estructura
organizativa, procesos, sistemas, aumento de las ventas y reduccion de los
inventarios de productos terminados en una empresa lechera de Chile.



INTRODUCCION.

Los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), son poderosos sistemas
pre-programados que permiten a las empresas integrar una variedad de
funciones distintas como la contabilidad, recursos humanos, distribucion,

produccion, compras, entre otras.

El acréonimo ERP, si bien en inglés, esta completamente generalizado por lo

que lo utilizaremos en el resto del informe.

El objetivo de este informe profesional es presentar una experiencia del ciclo
de implementacién de un ERP en una empresa lechera. En especial, de la
implementacion de los procesos de soporte a la administracion de la cadena

de abastecimiento y los beneficios obtenidos.

Consideramos importante los ERP no sélo porque representan un mercado
importante en el mundo sino por el impacto que ha tenido y tienen en el
mundo de los negocios y en el trabajo de los ingenieros industriales y de

sistemas.

El mercado no sélo es grande sino que ha tenido un fuerte crecimiento. En
1998 el mercado de los ingresos por ventas de licencias y mantenimiento de
ERPs en el mundo era de 17,2 billones de dolares, en el afno 2000 fue de
24,3 billones de dodlares.



El impacto en los ingenieros dedicados a la tecnologia de informacion (T.1.)

muchos de los ingenieros industriales y de sistemas de la UNI se dedican a
esto- es que ha cambiado sustancialmente el trabajo de la funcion de
sistemas de informacién. Antes esta funciéon era principalmente de diseno,
desarrollo e implementacién de software. Los ERPs reemplazaron la mayor
porcidon de necesidad de software de las empresas. Entonces en vez de
analistas que desarrollen se necesitan profesionales que conozcan

determinado software.

Basta ver los avisos laborales para validar esto. Avisos que piden
profesionales que sepan determinados mdédulos de SAP, PeopleSoft, etc.

Jefes de proyecto para implementar algun ERP, con experiencia previa.

Este conocimiento de un ERP especifico ha hecho que la movilidad del
trabajo aumente en este sector, porque antes los profesionales dedicados a
la T.l. que conocian el software de terminada empresa, ahora pueden pasar

de una empresa a otra a medida que conocen mas un ERP.

Para los profesionales dedicados a la consultoria una forma de hacer carrera
es conocer varios ERPs o dentro de uno, avanzar con experiencias de

implementacion.

También ha creado competitividad entre los profesionales de distintas areas
funcionales ya que los ERPs se basan en determinadas practicas. Por
ejemplo, a un profesional en el area de planeamiento de una empresa con
ERP se le exigira conocimientos de MRPII (Planeamiento de los Recursos

de Manufactura)

Una parte importante relacionada a los ERPs es el proyecto mismo de ERP.
La administracion misma del proyecto. La tasa de falla de las
implementaciones va del 75 al 90%. Las empresas logran normalmente

resultados de manera ineficiente. Se suma el costo no sélo del ERP sino del
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proyecto que al no ser exitoso aumenta su costo. Por eso es importante
revisar experiencias en Latinoamérica y ver qué caracteristicas debe cumplir

un proyecto exitoso.

Por otro lado, la Administracion de la Cadena de Abastecimiento se ha
vuelto relevante debido al aporte a la ventaja competitiva de las empresas.
Cuando el producto no muestra diferencias perceptibles de calidad respecto
a la competencia, el servicio y la cadena de abastecimiento, en especial, son
importante al momento de delinear la estrategia. Los ERPs se convierten en
una oportunidad para mejorar los procesos de la cadena de abastecimiento y

lograr integracion.

Presentamos como la implementacion de un ERP en la Cadena de
Abastecimiento permite obtener beneficios a nivel empresa, estructura
organizativa, procesos, sistemas, aumento de las ventas y reduccion de los

inventarios de productos terminados en una empresa lechera de Chile.

11



CAPITULO I.- LOS SISTEMAS ERP.

1.1 DESCRIPCION.

Se llaman sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), sistemas de

Planeamiento de los Recursos de la Empresa, a los software pre-

programados disenados para procesar las transacciones de una

organizacién y facilitar la integracion del planeamiento en tiempo real,

produccion y respuesta al cliente.

Tienen las siguientes caracteristicas:

Integran la mayoria de los procesos de negocio.

Procesan la mayoria de las transacciones de la organizacion.

Usan una base datos a nivel empresa que tipicamente almacena los
datos una sola vez.

Permite el acceso de los datos en tiempo real.

En algunos casos, permite la integracion del procesamiento de

transacciones y actividades de planeamiento (por ejemplo, planeamiento
de la produccion)

Otras caracteristicas:

Soportan multiples lenguajes y monedas.

12



e Soportan industrias especificas (industria manufacturera, quimica,
empresas de servicios, mineria, educacion, hospitales, venta al detalle,
bancos, etc.)

e Permiten la adecuacion sin programacién, por medio de parametrizacion.

Para una empresa manufacturera, por ejemplo, integra los procesos
contable financieros (contabilidad, cuentas por pagar, cuentas por cobrar,
etc.); los procesos de la cadena de abastecimiento (inventarios, compras,
produccion, planeamiento de la produccién e inventarios, planeamiento de la
demanda, etc.); procesos comerciales (fijacion de precios y descuentos,
toma de pedidos, etc.); de recursos humanos (reclutamiento, desarrollo de

carrera, planilla, etc.)

Los principales proveedores actuales de sistemas ERP son en primer lugar
SAP, producto aleman; PeopleSoft y JDEdwards de Estados Unidos, en
segundo y tercer lugar respectivamente a nivel mundial. Este ranking es en

base a las ventas en ddlares a nivel mundial.

Ha existido un cambio radical en el panorama mundial en el mercado de los
ERP, hace 15 anos lideraban los productos MAPICS de IBM y MAC PAC de
Arthur Andersen.

Es el caso del ERP BPCS (Business Planning and Control Systems), por

ejemplo en 1995 estaba quinto a nivel mundial y primero en Latinoamérica.

Actualmente a quedado relegado en la carrera competitiva.
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1.2 IMPORTANCIA DE LOS ERP.

Los ERP empiezan a comercializarse en los 70's con el producto COPICS
de IBM que se comercializaban en Main Frames (grandes computadoras) El
nombre ERP se debe a que nacen como respuesta a acompanar los
conceptos y técnicas del MRPIlI (Planeamiento de los Recursos de
Manufactura) y posteriormente fueron incorporando médulos de las areas

comerciales y finanzas.

Algunos ERP no nacen en la manufactura, como JDEdwards que nace en la
parte contable - financiera y luego integré la parte comercial y de
manufactura. Otros como PeopleSoft se inician en los Recursos Humanos y
luego integran todo.

Los sistemas ERP tienen alta importancia en el mundo de los negocios por
su fuerte impacto tanto en los negocios, en si mismo, como en la tecnologia

de la informacion.

Revisaremos a continuacién algunos de los puntos que hacen importante el

analisis de los sistemas ERPs:

Las principales corporaciones del mundo utilizan los sistemas ERP. Casi se
puede asegurar que la totalidad del Forbes 500 utilizan un ERP. En el medio
latinoamericano y en nuestro pais ocurre lo mismo. En estos tiempos es casi
imposible pensar que empresas como Telefonica o Southern Corporation no
utilicen un ERP.

Muchas empresas medianas estan utilizando sistemas ERP. El mercado de
ERPs a nivel mundial esta en la etapa de madurez por o que las principales
casas de software de ERPs han generado productos especiales o reducido

los precios para atacar el mercado de las empresas medianas. En nuestro
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medio varias empresas que facturan 20 millones de délares al ano han
adquirido ERPs.

Los sistemas ERP han afectado el comportamiento competitivo de las
empresas. Muchas empresas optaron la adquisicion de ERP para apoyar la
creacion de ventajas competitivas o aumentar el valor de las empresas.
Obligando a la competencia ha comprar un ERP para no quedarse atras. En
nuestro medio fueron las empresas filiales de corporaciones transnacionales
que iniciaron el uso de los ERP. Por ejemplo, Laboratorios como Abbot, Elli
Lily fueron pioneros en el uso de los ERP. Lo que obligd a la Laboratorios

nacionales a adquirir ERP.

Los ERPs aumentaron el nivel de los requerimientos hacia los proveedores o
socios comerciales. Al mejorar el procesamiento de la informacion e
integrarla a los procedimientos del negocio y a los procesos de toma de
decisiones, las empresas se vuelven mas exigentes hacia aquellas
empresas relacionados en la cadena de abastecimiento. Ya sea hacia
delante o hacia atras. Un Laboratorio que implementé un ERP al mejorar los
procesos de planificacion de la produccion y compras obligdé a la
distribuidora que le generaba demanda a mejorar los procesos de prondstico
y de administracion de demanda.

Los sistemas ERPs cambiaron la naturaleza de las grandes firmas de
consultoria. Existen las famosas Big Five (Andersen Consulting, Price
Waterhouse, Deloitte and Touche, Ernst &Young) crecieron fuertemente en
base a servicios relacionados a la implementacion de los ERPs. Hacia futuro

la forma de consultoria va a cambiar debido a internet.

Los sistemas ERPs representan la principal herramienta para la
Reingenieria. Cuando en 1990 Michael Hammer publica el libro de
Reingenieria proponia como ideal redisenar los procesos de negocio “desde

una pagina en blanco". Esta forma no tuvo efecto comercial porque aumenta
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mucho el riesgo de estos proyectos. Los ERPs llenaron ese vacié al servir
como una guia de redisefio de procesos. En la practica los proyectos de
implementacion de ERPs se volvieron sinébnimo de proyectos de
reingenieria.

Los sistemas ERPs ayudaron a difundir las “mejores practicas” de los
procesos de negocio. Las casas de software de los ERPs desarrollaban las
distintas versiones de software probandolos inicialmente en empresas piloto,
luego los lanzaban comercialmente y lo mejoraban en base a los distintos
requerimientos adicionales de la base de clientes. Por ejemplo, el ERP
BPCS nacié como un desarrollo para el Laboratorio Abbott y utilizaba al
Laboratorio Novartis como empresa “Beta-test”, para mejorar las versiones.
Logré venderlos a grandes corporaciones farmacéuticas como Elli Lily,
Johnson, Cyba Geigy. Si un Laboratorio internacional queria comprar
iporqué no comprar BPCS?. Mas aun para el caso de un Laboratorio
nacional 4,como no podria esperar mejorar los estandares de los procesos
de su cadena de abastecimiento? A esto se le llama difusion de las mejores
practicas.

Los ERPs han permitido hacer tangible las nuevas tecnologias de
informacién en las empresas. La tecnologia cliente/servidor se difundié
cuando los ERPs la adoptaron. Ahora cuando estan adoptando la tecnologia

internet esta esta adquiriendo difusion en las empresas “tradicionales”.
El costo no es bajo para el nivel de inversién en tecnologia de la informacién.

El costo de un ERP fluctia entre el 1% y 3% de las ventas anuales de una

empresa. En nuestro medio es un costo alto.
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1.3 PROVEEDORES DE ERP.

Los principales proveedores de ERP en la actualidad son:
e SAP.

e PeopleSoft

e J.D. Edwards

e Oracle
e BAAN

Entro otros proveedores de ERP se tiene a BPCS.

1.3.1 SAP (www.sap.com)

SAP (Systems, Applications, and Products in Data Processing), es el ERP
con mayor participacién del mercado. Fue fundado en 1972 en Walldorf,
Alemania. Nunca antes hubo una empresa fuera de Estados Unidos con
tanto éxito. Tiene mas del 35% del mercado de los ERP y es el cuarto

proveedor de software después de Microsoft, Oracle y Computer Associates.

El producto se llama R/3 y tiene mas de 9,000 implementaciones, en mas de
6,000 compaiiias y sobre 2,500,000 usuarios.

Actualmente SAP es casi el estandar de la industria. La penetracion en el
mercado latino es alta por las fuertes inversiones en marketing y alianzas
con consultoras grandes. Y por la politica de precios para acceder a
empresas de menor tamafno. Entre las principales empresas de cada pais
latino debe tener cerca del 100% de penetracion.
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1.3.2 PeopleSoft (www.peoplesoft.com)

PeopleSoft fue fundado en 1987. Actualmente es el segundo proveedor de
ERPs del mundo. La penetracion en el mercado latino es baja por ser unos

de los ultimos mercados que han accedido.

Se inicid con moédulos de recursos humanos, tema en que es reconocido
como uno de los mejores. Por este motivo muchos clientes lo compran, y
terminan comprando el resto de los médulos; otros clientes compran un ERP
para el resto de los procesos y PeopleSoft para la parte de recursos

humanos.

PeopleSoft trabaja con consultores externos para sus implementaciones.

1.3.3 J.D. Edwards (www.jdedwards.com)

J.D. Edwards es un ERP que nacid6 muy fuerte para plataformas AS/400

(mini-computadoras de IBM), sobre todo en |la parte contable-financiera.

Actualmente lanzé su producto OneWorld disponible para Windows NT,
UNIX'y AS/400.

En Latinoamérica decidid que las empresas filiales o representante de

ventas tuvieras areas de consultoria.
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1.3.4 Oracle (www.oracle.com)

Oracle es la segunda empresa del mundo proveedora de software. Fue
fundada en 1977 en Estados Unidos. Las aplicaciones ERP fueron lanzadas

al mercado americano en 1989 y a nivel internacional en 1993.

Oracle es mas conocido por su administrador de base de datos. Y utiliza

esta ventaja competitiva para acceder a este mercado de aplicaciones.

En Latinoamérica principalmente ha logrado vender la parte contable-

financiera. El problema principal es la falta de soporte de implementacion.

1.3.5 BAAN (www.baan.com)

Fue fundada en los Paises Bajos en 1978. Esta enfocado al mercado

industrial. Tiene aproximadamente 3,000 clientes.

Actualmente pasa por fuertes problemas financieros.

1.3.6 SSA (www.ssax.com)

SSA, empresa americana, fue fundada en 1981. El ERP que ofrece es BPCS
(Business Planning and Control Systems). SSA a inicios de los 90's ataca
con fuerza en el mercado latino, convirtiéndose en el ERP mas vendido.
BPCS trabajaba sobre plataforma AS/400.

En Peru era implementado por la empresa Cosapi Soft, que representaba a
SSA. A fines de los 90's SSA pierde la batalla competitiva ante la fuerte
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entrada de SAP y por problemas de estrategia al lanzar su producto BPCS
en Client/Server para varias plataformas: HP UNIX, RS6000.

SSA estaba orientada a los mercados de manufactura en general.

1.4 SOCIOS COMERCIALES DE LOS ERP.

Las empresas proveedores de ERP’s no implementan todo el software que
ellas venden. Normalmente trabajan con una gama de socios para
implementar el software. Los principales socios son las |llamadas grandes
firmas de consultoria (Big Five): Andersen Consulting, Price Waterhouse,
Ernst &Young, Deloitte & Touche, KPMG.

Las firmas de consultoria se reorganizaron de manera que distintos socios
tuvieran a cargo la practica de distintos ERP. Asi, por ejemplo Andersen
tiene una organizacion para implementar SAP, otro gran grupo de

consultores exclusivos para PeopleSoft, etc.

Estas alianzas permitieron un rapido crecimiento de las firmas de
consultoria. A mediados de 1999, la revista Forbes reportaba que habia
alrededor de 50,000 consultores trabajando con SAP, de los cuales el 10%
trabaja en SAP.

Los servicios relacionados a los ERP’s generaban en 1998 hasta el 50% de

los ingresos de las Big Five.

A parte de las firmas de servicio profesionales, existe otro tipo de socios:
socios de plataforma (proveedores de hardware), de tecnologia
(proveedores de sistemas operativos y de base de datos), vy

complementarios (proveedores de herramientas que corren con el ERP)
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1.5 COMO AGREGA VALOR UN ERP.

En primer lugar hay que aclarar que la tecnologia de la informacién por si
sola no agrega valor. El ERP por si solo no agrega valor, el software en si
instalado en una red, en una minicomputadora no agrega valor. Sélo agrega

valor si implementado sirve para conseguir objetivos de negocio.

Pensar que un ERP por si solo agrega valor es un error lamentablemente
comun que cometen las empresas cuando adquieren un ERP, después de
agotar el presupuesto y los plazos, se quejan porque no ven mejoras en la
empresa. Creen que el hecho de comprarlo genera resultados por si solos.

Después de unos anos de uso se dan realmente cuenta de la realidad.

Existen varias formas en las que un ERP puede agregar valor en una

empresa, si es implementado adecuadamente.

e Permite integrar las actividades de la empresa.

¢ Permite el uso de las “mejores practicas”.

e Permite la estandarizacién de los procesos y procedimientos dentro de la
organizacion.

e Elimina la asimetria de la informacion.

e Provee informacién en linea.

e Permite acceso simultaneo de la misma data para Planeamiento y
Control.

e Facilita la colaboracion y comunicacion intra-organizacional.

¢ Facilita la colaboracion y comunicacion inter-organizacional.
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1.6 EL ERP BPCS.

BPCS corre actualmente sobre plataforma AS/400 y UNIX.

Divide sus productos en tres grandes grupos:
¢ Finanzas Configurables de Empresas. (CEF)
e Manufactura Multi-Modo. (MMM)

e Administracion de la Cadena de Abastecimiento. (SCM)

A continuacidon se realiza una explicacion de los principales modulos

normalmente implementados en el medio.

1.6.1 Finanzas Configurables de Empresas (CEF)

1.6.1.1 Cuentas por Pagar (ACP)

Provee herramientas para controlar facturas, procesar pagos y optimizar el
flujo de caja. Este proceso confirma las cantidades y precios de las 6rdenes
de compra, recepcion, informacion de mercaderia en inspeccion y facturas.
Permite manejo de multiples companias, monedas, métodos de pago e

impuestos.

1.6.1.2 Cuentas por Cobrar (ACR)

Esta integrado con el médulo de facturacion, permite registrar los pagos
contra facturas, notas de débito y crédito.

1.6.1.3 Contabilidad (CLD)

Se definen los parametros basicos para toda la informacién contable. En

este mddulo se recolecta y procesa la informacion que viene de los
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auxiliares, ademas permite analisis para la toma de decisiones. Se definen
perfiles de asientos contables llamados Modelos y se asocian estos modelos
a eventos. Los eventos se definen en los distintos modulos transaccionales o

en forma manual de ingreso de asientos.

1.6.1.4 Contabilizaciéon y Control de Costos. (CST)

Este médulo sirve para costear los articulos comprados y los articulos
manufacturados. Permite el manejo de hasta 999 elementos de costos y 99

grupos de costos. Permite el costeo real y el costo estandar.

Esta integrado a la lista de materiales, rutas e informacién de centros de

trabajo.

1.6.1.5 Multimoneda. (MLT)

Permite el manejo de multiple monedas en las transacciones de los distintos
médulos relacionados a la compra y a la venta: procesamiento de pedidos

de clientes, facturacion, cuentas por cobrar; compras y cuentas por pagar.

1.6.2 Manufactura Multi-Modo. (MMM)

1.6.2.1 Gestioén de Inventarios (INV).

Permite definir todos los articulos de la empresa: materias primas, materiales
indirectos, productos semielaborados y productos terminados. Permite
ingresar el catalogo, definir los almacenes y ubicaciones. Lleva el control de
stock de los almacenes de materias prima, productos terminados, centros de

distribucion e inventarios de plantas.

1.6.2.2 Administracion de Datos de Manufactura (MDM)

Provee los medios para el control de la produccion, ingenieria y control de

costos para definir la informacion de la estructura del producto, informacién

23



de las rutas o procesos de produccion, e informacion de los centros de

trabajo relacionada al planeamiento de la capacidad y costos.

Permite el control de los cambios de ingenieria.

1.6.2.3 Control de Piso. (SFC)

Utiliza como documento de control de produccién la orden de produccion.
Incluye la revisidén de disponibilidad de inventario y capacidad antes de emitir
la orden de produccién, el lanzamiento de la orden, la asignacion de

inventario y capacidad, el reporte de la produccién y el cierre de la orden.

Se tienen reportes de control de produccion y faltantes.

1.6.2.4 Planeamiento de los Requerimientos de Materiales (MRP)

Desarrolla el planeamiento de los articulos con demanda dependiente
necesarios para soportar el Programa Maestro de la Produccién. Esta
integrado con los otros modulos permitiendo planificar en base a los

inventarios en linea y las érdenes de produccion y compra en curso.

1.6.2.5 Programacion Maestra de la Producciéon (MPS)

Toma la demanda del prondstico, pedidos de cliente y pedidos de
reabastecimiento de la cadena de distribucidén para planificar los productos
terminados. Se puede definir horizontes de planeamiento, inventarios

minimos dindmicos y tiempos de produccion.

1.6.2.6 Planeamiento de la Capacidad (CAP)

Permite planificar la capacidad de los centros de trabajo en base a los
planes de producciéon. Se desarrolla un trabajo iterativo para definir

finalmente los planes. El médulo considera solamente capacidad infinita.
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1.6.3 Administracion de la Cadena de Abastecimiento. (SCM)

1.6.3.1 Compras (PUR)

Integrado con Cuentas por Pagar y con el Planeamiento de los
Requerimientos de Materiales. Maneja requisiciones y 6rdenes de compra

con distintas fechas de entrega por productos.

Permite la evaluacién de proveedores en entrega y calidad.

1.6.3.2 Procesamiento de Pedido de Clientes (ORD)

Este mddulo soporta la toma de pedidos de los clientes. Tiene opciones para
el ingreso de cotizaciones. Es un moédulo configurable, no todo el ciclo del
pedido debe ser unico. Hay tipos de pedidos y clases de pedidos que
permiten configurar el ciclo. El ciclo incluye: cotizacion, toma de pedidos,
asignacion de inventarios (en linea o en batch), despacho, planificacion de
transporte, facturacion. Dependiendo del tipo y clase se configura el ciclo

para un pedido especifico.

1.6.3.3 Fijacion de Precios y Promociones (PRO)

Permite configurar distintas politicas de precios, promociones y descuentos
para un cliente especifico, grupo de clientes, clase de clientes, por region,
etc. Por el lado del producto se pueden configurar los precios y descuentos
por articulos especificos, grupo de articulos, clase de articulos.

1.6.3.4 Facturacion y Analisis de Ventas (BIL)

Permite la facturacion total o parcial de los pedidos. Facturacién adelantada.

Facturacion en linea con asignacion en linea de inventario.

El analisis de ventas permite ver las ventas realizadas por articulo, cliente,

clase de clientes, vendedor.
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1.6.3.5 Prondsticos (FOR)

Permite el pronéstico de las ventas de un producto para una determinada
ubicacion. Permite la carga de la historia de ventas ya sea de los pedidos,

despachos o facturacion. Utiliza cinco técnicas estadisticas de prondstico.

1.6.3.6 Planeamiento de los Recursos de Distribucion (DRP)

Permite planificar el aprovisionamiento de los distintos depdsitos o centros
de distribucion. Esta integrado con el pronéstico para facilitar el
planeamiento de cada centro. Se determina el prondstico, se definen los
parametros de planeamiento (niveles de inventarios, tiempos de

abastecimiento)

Las o6rdenes planificadas de reaprovisionamiento alimentan el Programa

Maestro de la Produccion.

26



Promocion,
acuerdos y Gestion Gestién de
calculos de de pedidos lanzamiento
precio configurable
Gestion de Facturacion Gestion de
rendimiento y analisis logisticas
de ventas de ventas

FIGURA 1.6.1 EL ERP BPCS
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CAPITULO Il.- LAS MEJORES PRACTICAS.

Una de las maneras como agregan valor los ERP’s es porque su
programacion incluye “las mejores practicas’. La forma como estan
desarrollados asegura que los mejores modos operativos de las empresas

lideres estan incorporados en el software.

A esta modalidad se le llama reingenieria basada en tecnologia. Cuando se
realiza el redisefio de los procesos, dentro de una implementacion de un
ERP, se realiza este disefio en base a las mejores practicas que incorpora el

software.

Dentro de estas mejores practicas a continuacibn se explican el
Planeamiento de los Recursos de Manufactura (MRPII) y los conceptos de

Administracién de la Cadena de Abastecimiento (SCM)

2.1 PLANEAMIENTO DE LOS RECURSOS DE MANUFACTURA (MRPII)

Para efectuar una implementacion exitosa del Planeamiento de los Recursos
de Manufactura (MRPII), se tienen que seguir dos caminos paralelos: El
Camino Gerencial y el Camino Computarizado. Estan ilustrados estos dos
caminos en el cuadro del sistema cerrado.

El Camino Ejecutivo consiste en tres grupos de procesos relacionados. El

primer grupo supone la Planeamiento a Nivel Ejecutivo, los cuales son:
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e Plan Estratégico
¢ Plan de Ventas

¢ Plan de Produccién.

El Grupo intermedio de procesos del camino supone la Planeamiento a
Nivel de Direccion de Operaciones. Aqui se elaboran los planes detallados
para:

e Programa Maestro

¢ Planeamiento de Materiales

e Planeamiento de Capacidad

El ultimo grupo describe la Ejecucién de los Programas de Operaciones, que
consta de:

e Compras

e Control de Piso

e Medicién del Desempenio.
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Fig. 2.1.1.- Esquema Basico del Planeamiento de Recursos de Manufactura

Camino Computarizado Camino Gerencial
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Cada proceso, se usa como base del siguiente, de tal forma que la
informacién se va cimentando en cada paso del ciclo. Se tiene que
completar cada proceso, antes de que se pueda iniciar el que sigue. Una vez
completo el proceso entero de Planeamiento de los Recursos de
Manufactura (MRPII), se comunican los objetivos a través de proceso del
sistema y la retroalimentacidn proporciona un método de control para cada
area. El sistema de retroalimentacidn garantiza que se comunican los
resultados a la empresa entera, y que estan al dia las operaciones y planes
de la empresa.
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Los sistemas computacionales, que figuran a la izquierda de la columna
central del cuadro comprenden la carga y mantenimiento de la informacién
en la base de datos, tal como las listas de materiales, posicion de inventario

y rutas.

La clave del Cuadro Sinéptico del Sistema de Planeamiento de la
Manufactura es la retroalimentacion. Cualquier cambio o decisidon puede
afectar los otros procesos del cuadro. Se tienen que comunicar estos
cambios a cada funcién para determinar el impacto y tomar las medidas
necesarias. Puesto que la retroalimentacion puede ser de doble via, es
crucial que las lineas de comunicacion estén abiertas en ambas vias. La
retroalimentaciéon mantiene los planes, operaciones y ejecucién, integros,

actualizados y exactos.

Los beneficios de Implementar el Planeamiento de los Recursos de
Manufactura incluyen:

¢ Niveles de Inventario reducidos

e Costos de Materiales reducidos

e Costos de Operacién reducidos

e Mejorar el Servicio a los Clientes

e Desempeno Gerencial Previsible

Tipicamente, el 75% de los beneficios de implementar MRP con éxito se
derivan del camino gerencial. El 25% restante de los beneficios provienen
del camino computacional. Los costos, en cambio se dividen por partes

iguales, 50% del camino gerencial y 50% del camino computarizado.
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2.1.1 Planeamiento a Nivel Ejecutivo

El planeamiento y revision, desde el nivel ejecutivo hasta el nivel de
ejecucion de operaciones, son esenciales para lograr la excelencia en la
manufactura. La mayoria de los planes del nivel ejecutivo abarcan 12 6 18
meses, se revisan cada mes, y se modifican cada trimestre. El proceso de
planeamiento es una actividad dinamica. Los planes tienen un impacto
reciproco, y en consecuencia, los planes antiguos necesitan actualizarse

para ponerse al dia con los cambios del medio comercial.

2.1.1.1 Planeamiento Estratégica

Esta abarca la formulacion del Plan Comercial. Este comprende:

e Productos a fabricar

e Mercados a atender

e Ganancias y objetivos financieros necesarios para satisfacer los objetivos

comerciales globales de la empresa.

Se determina el Plan Comercial a nivel de linea de productos.

2.1.1.2 Planeamiento de Ventas

Es un proceso que requiere revision y modificaciones mensuales. Ante todo
se analiza cada Plan de Ventas nuevo en funcion de su capacidad para
cumplir con el Plan Comercial. Se van modificando el Plan de Ventas o el
Plan Comercial hasta que ambos planes cumplen con los planes y objetivos

globales de la empresa.

El planeamiento de ventas utiliza las metas acordadas en el Plan Comercial

para verificar el Plan de Ventas.

El plan de ventas comprende:

e Demanda de los clientes necesaria para cumplir con el Plan Estratégico
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e Cantidad de unidades a vender

e Planes de Marketing

También se determina el plan de ventas a nivel de lineas de productos.

Como se ve, cada proceso se cimienta sobre los resultados del anterior.

2.1.1.3 Planeamiento de la Produccion

El ultimo proceso en el sistema del Nivel Ejecutivo, utiliza el Plan de Ventas,
conjuntamente con el Plan de Inventario de productos terminados o planes

de pedidos pendientes, para elaborar el Plan de Produccion.

El Plan de Produccion precisa la tasa de produccion prevista, por linea de

productos con una perspectiva de 12 meses. Se revisa y actualiza cada mes.

2.1.2 Planeamiento a Nivel Direccion de Operaciones

A diferencia de los Planes de Nivel Ejecutivo, los planes de proceso de la

Direcciéon de Operaciones se actualizan y revisan una vez por semana.

La Direccion de Operaciones controla:
¢ Mezcla de productos a producir, es decir, los articulos especificos
e Materiales necesarios para producir los productos

e Capacidad que se requiere para producir los productos

2.1.2.1 Programa Maestro de Produccién

La primera etapa de la elaboracion la efectuan los ejecutivos en su reunién
mensual al convenir en las tasas del Plan de Produccion de cada linea de
productos. Luego el Programador Maestro ayudado por ventas, determina la
mezcla especifica de productos de los modelos que se han de producir

durante el mes.
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2.1.2.2 Planeamiento de Materiales

El plan de requisitos de materiales determina qué materiales se requieren y
cuando de se requieren, de modo, que estén disponibles para atender al
Programa Maestro.

2.1.2.3 Planeamiento de Capacidad

El Planeamiento de la Capacidad garantiza que los recursos de la Planta y el

personal estan dispuestos para cumplir el Programa Maestro.

2.1.3 Sistema de Informacion.

El Sistema de Informacién presta apoyo a todo el Sistema de Planeamiento
de Materiales (MRPII), guardando en las bases de datos:

e Listas de Materiales

e Posicién de Inventario

o Rutas

Se almacena y mantiene en el sistema gran parte de la informacion
necesaria para dirigir una empresa fabril. Esta informacion tiene que ser
exacta y oportuna de modo que las decisiones ejecutivas sean acertadas. El
mantenimiento de la Base de Datos es una actividad importante.

2.1.4 Ejecucion de Programas de Operaciones.

Tras haberse revisado y verificado todos los aspectos del sistema de
Planeamiento al Nivel de la Direccion de Operaciones, puede iniciarse la
Ejecucién de los Programas de Operaciones. La funciéon de este nivel es

llevar a efectos los planes elaborados en la Planeamiento al Nivel Ejecutivo y
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al Nivel de la Direccion de Operaciones. La ejecuciéon de los Programas de
Operaciones consiste en:

e Obtener piezas o materiales para fabricar los productos

e Desempenar la labor de fabricarlos

e Medir el desempenio y verificar la responsabilidad

Se actualizan y revisan las funciones de la ejecucion de los Programas de

Operaciones diariamente.

2.1.4.1 Compras.

La ejecucion de los Programas de Operaciones empieza con las compras.
Estas consisten en:

e Controlar la capacidad y prioridades de los proveedores

¢ Informar sobre los estados de érdenes de compra y actualizarlos

e Cumplir con los objetivos de calidad, entrega y de costo

Controlando el Departamento de Compras, se dispone de los materiales
necesarios para cumplir con la proporcién de productos del Programa

Maestro Semanal y el Plan Mensual de Produccién.

2.1.4.2 Control de Piso.

Es la Ejecuciéon de los Programas de Fabricacion. En el Control de Piso
convergen el Plan de Materiales, la proporcion de productos del Programa
Maestro, y el Plan de Capacidad, de tal forma que se cumplan los planes de

produccion del dia.

Los tres factores criticos del control de piso son:
e Disposicion fisica de la planta industrial
e Control de capacidad

e Secuencias y prioridades
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2.1.5 Medicion del Desemperio

Cuando se mide el desemperio, se evalua el desempenio real y se compara
con el nivel de desemperio previsto. Se inicia el proceso estableciendo los
objetivos, planeando como cumplir esos objetivos, y asignando
responsabilidades. Luego, hay que acordar los métodos para medir el
desempeno, posteriormente este se mide y se retroalimentan los resultados

al sistema para tomar accion correctiva.

Se continua midiendo el desemperfio, se registran y difunden las mejoras
para la retroalimentacion. El proceso requiere que haya quien responda del
desempeno en cada segmento del cuadro del Sistema Cerrado. Esta
responsabilidad constituye un elemento importante para lograr un
desempeno de clase A.

Este proceso cierra el sistema en torno al sistema, verificando el
desempeno de operacién real de cada funcion.

2.2 ADMINISTRACION DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO.

2.2.1 La Cadena de Abastecimiento.

Una cadena de abastecimiento consiste de todos las etapas involucrados
directa o indirectamente en atender los requerimientos de los clientes. Son
cinco las etapas u organizaciones tipicas involucradas:

e El cliente.

e Detallista.

¢ Distribuidor.

¢ Planta Manufacturera.

¢ Proveedor de materias primas.
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Incluye, ademas, los transportistas y almacenes. Cuando se habla de
cadena aparenta que existiera solo un actor a la vez, cuando normalmente
son muchos, por ejemplo, cuando se habla de los proveedores. Por eso el
nombre de cadena no es muy acertado, seria mejor decir “red de
abastecimiento”. Pero el nombre de cadena de abastecimiento esta muy

popularizado actualmente.

Cuantas etapas deben existir depende de la configuracion de la cadena y
ésta de las necesidades del cliente y de los roles de cada etapa en la
atencion de estas necesidades. Dependiendo de esto se puede producir
contra stock, producir contra pedido, ensamblar contra pedido, disefar

contra pedido, etc.

Las funciones dentro de cada organizacién para una planta manufacturera,
por ejemplo, incluye:

e desarrollo de nuevos productos

e marketing

e operaciones

e distribucién

¢ finanzas

e servicio al cliente.

Nos referimos a la parte de estas funciones relacionadas a atender el pedido

de un cliente.
El acrénimo en inglés popularizado de la Administracion de la Cadena de

Abastecimiento es SCM de Supply Chain Management. De aqui en adelante

utilizaremos SCM para referirnos a la cadena de abastecimiento.
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CENTRAL | BODEGAS
COOPERADOS PLANTA DISTRIBUA ON TRANSFERENOAS MAYORISTA CLIENTES

Fig. 2.2.1 Esquema de Cadena de Abastecimiento
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2.2.2 El Objetivo de la Cadena de Abastecimiento.

El objetivo principal de la existencia de |la cadena de abastecimiento es

satisfacer las necesidades y en el proceso generar valor.

El objetivo de la administracién de la cadena es maximizar el valor generado
por la cadena. En muchos casos el valor tiene fuerte correlacién con la
utilidad. Esta utilidad la podemos definir como la diferencia entre los ingresos
generados por el cliente y los costos totales de la cadena. El siguiente paso
es analizar las fuentes de ingresos y de costos. Solo existe una fuente de
ingreso para la cadena: lo que paga el cliente, los demas son transferencia
de fondos entre las distintas etapas de la cadena. Y existen muchas fuentes

de costos.
El éxito de la cadena de abastecimiento se debe medir en base a la

rentabilidad de la cadena completa y no la rentabilidad de cada etapa de la
cadena. Porque los 6ptimos locales no aseguran el 6ptimo del sistema.

2.2.3 Decisiones en la Cadena de Abastecimiento.

Una cadena de abastecimiento requiere tomar decisiones respecto a los

productos, informacién y dinero.

Podemos clasificar estas decisiones en base al horizonte de tiempo en que

tienen impacto:
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Estrategia o Diseno de la Cadena de Abastecimiento.

Durante esta fase la empresa define la estructura de la cadena de
abastecimiento. Define la configuracion y los procesos que cada etapa
realizara. Por ejemplo, ubicaciones y capacidad de las instalaciones de
produccion y de almacenamiento; productos a ser manufacturados o
almacenados en cada ubicacion; modo de transporte de cada etapa y el tipo

de sistema de informacion.
Estas decisiones se toman para varios afos, son dificiles modificar en el
corto plazo y debe trabajarse mucho el tema de la incertidumbre del

mercado en los préximos afos.

La empresa, ademas, debe asegurarse que la configuracién de la cadena

soporta la estrategia del negocio.

Planeamiento de la Cadena de Abastecimiento.

Estas decisiones definen las politicas operacionales para las actividades de
corto plazo. En esta fase se asume la configuracion de la cadena como fija y
se trata con las restricciones que impone la misma.

Estas decisiones comienzan con el pronéstico de la demanda, establecen
qué ubicaciones atenderan a qué mercados, se planifican los inventarios, se
decide la subcontratacién de produccion, las politicas de inventario y de
reaprovisionamiento, las politicas de abastecimiento ante faltantes, el

tamario y tiempo de las promociones.
El horizonte incluye los proximos meses. Estas decisiones deben explotar al

maximo la flexibilidad de la cadena de abastecimiento establecida en el
diseno.
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Operacion de la Cadena de Abastecimiento.

El horizonte es semanal o diario. Se asume la configuracién de la cadena
como fija y también las politicas de planeamiento. La incertidumbre de la
demanda es menor, se trata de optimizar el desempeno dentro de las

restricciones que establecen la configuracion y las politicas.

Las decisiones que se toman se refieren directamente a la atencién de un
pedido de cliente, se asigna inventarios, se definen fechas de entrega, se
generan los vales de almacén, se programa el transporte y se colocan las
ordenes de reaprovisonamiento.

2.2.4 La Vision de Ciclos de los Procesos Operacionales.

Si identificamos como ciclo los procesos realizados entre dos etapas de la

cadena, para una cadena de cinco etapas los procesos se pueden dividir en

cuatro ciclos:

e Ciclo de pedido de cliente (entre el cliente y el detallista)

e Ciclo de reaprovisionamiento (entre el detallista y el distribuidor)
e Ciclo de manufactura (entre el distribuidor y el productor)

e Ciclo de abastecimiento (entre el productor y el proveedor)

Esta visidn de ciclos es relevante para las decisiones operacionales de la
cadena porque clarifica los duefios de los procesos, roles vy
responsabilidades de cada miembro de la cadena y el resultado deseado de

cada proceso.

Ciclo de Pedido del Cliente

Incluye las siguientes actividades:

e Arribo de cliente
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e Toma de pedido de cliente
e Cumplimiento del pedido

e Recepcioén del pedido.

Arribo de Cliente

Se refiere al arribo del cliente al lugar donde toma decisiones de compra,
este puede ser un supermercado, una llamada a un call center, o entrar a

una pagina web a comprar.

El objetivo es facilitar el contacto del cliente con los productos (ya sea con
visibilidad de productos, tener vendedores en linea que reduzcan el tiempo
en linea, capacidad de busqueda de productos) y maximizar la conversion
de arribos a pedidos concretos de cliente.

Toma de Pedido.

En esta actividad el cliente dice los productos que quiere y el detallista
asigna inventarios y provee fecha de entrega.

En un supermercado se realiza cargando el carro, en el call center o la web
es informando los productos y cantidad.

El objetivo es hacerlo rapido y de manera exacta y comunicarlo al resto de la
cadena que sea necesario.

Cumplimiento del Pedido

Se carga el pedido y se envia la carga. El objetivo es completar el pedido de

manera correcta en la fecha prometida y al menor costo posible.
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En un supermercado el cliente lo hace, en el caso del call center o la web, se

realizan las actividades de picking, empaque y despacho.

Todos los inventarios deben ser actualizados, puede resultar en el inicio del
ciclo de reaprovisionamiento.

Recepcion del Pedido

El cliente recibe el pedido y toma propiedad, se debe registrar e iniciar cobro.

Ciclo de Reaprovisionamiento.

El objetivo es reaprovisionar el inventario del detallista al minimo costo

mientras se mantiene la disponibilidad el producto para el cliente.

Incluye las siguientes actividades:

e Activador del pedido del detallista

¢ Ingreso del pedido del detallista

e Cumplimiento del pedido del detallista.

e Recepcion de pedido del detallista.

El ciclo es similar al del cliente, salvo que los pedidos son mas grandes y
que en vez de compras inciertas deberia definirse politicas de pedido del
detallista de manera que se logre el balance de la disponibilidad y el costo.
Ciclo de Manufactura.

El ciclo de manufactura es activado por el pedido del distribuidor o por el

prondstico. En este ultimo caso se crearia un ciclo de reaprovisionamiento
entre el distribuidor y el productor.
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Las actividades del ciclo de manufactura son:
e Arribo del pedido.

¢ Programacion de la produccion.

¢ Manufactura y despacho.

e Recepcion del distribuidor.

En el arribo del pedido el distribuidor define las politicas de pedido.

En la programacién de la produccion se define los productos, la cantidad y la
secuencia de produccidn, en base a esto se asigna el inventario necesario.
Si hubiera varias lineas se debe asignar los productos a las lineas. El

objetivo es maximizar la proporcion de 6rdenes atendidas.

Se producen los articulos y se despachan al almacén de productos

terminados o al distribuidor.

Al final el distribuidor recibe la orden y se actualizan los datos.

Ciclo de Abastecimiento.

Es parecido a los ciclos anteriores, este se da entre el productor y el
proveedor. La diferencia es que los pedidos del detallista o distribuidor son
activados por una demanda incierta del cliente, este ultimo puede ser
determinado de manera precisa una vez que el productor definié cual va a
ser el programa de produccién.

Por eso es importante que los proveedores estén enlazados al programa de

produccion del productor. Claro que si el tiempo de aprovisionamiento es
largo el proveedor debera realizar un pronéstico.
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2.2.5 Vision Jala/Empuja de los Procesos de la Cadena.

Se pueden dividir los procesos en dos categorias dependiendo del momento

de su ejecucion respecto a la demanda del cliente.

En una los procesos son “jalados” por la demanda, ocurren en respuesta a
un pedido de cliente. La demanda es conocida. Son procesos “reactivos”,
reaccionan contra la demanda.

Los procesos que “empujan” son ejecutados en anticipacion a la demanda.
La demanda no es conocida y debe ser pronosticada. Por lo tanto, son

procesos especulativos.

Esta vision de si el proceso “jala” o “empuja” es muy relevante al momento
del diseno o de la estrategia de la cadena.
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CAPITULO IIl.- ANALISIS DE SITUACION.

3.1 LA EMPRESA

Esta empresa esta ubicada en la X Regién de Chile, hacia el sur del pais, es
una cooperativa. Por motivos de confidencialidad de aqui en adelante la
llamaremos EMPRESA LECHERA

Recibe la leche entregada por sus cooperados y mediante avanzados
procesos industriales elabora productos lacteos, que comercializa a través
de todo el pais y diversas exportaciones. Es lider en la producciéon de
Quesos y Manjar.

Actualmente factura alrededor de US$ 110 millones con una recepcién de
240 millones de litros de leche. Posee una Planta Industrial en la X Regién y
catorce Centros de Distribucidn a lo largo del pais. Es relevante destacar la
estacionalidad en la produccién de leche, la cual EMPRESA LECHERA por
su condicion de cooperativa de agricultores, esta obligada a recibir en su
totalidad.

Se presenta un grafico con la evolucion de la recepcion de los ultimos 20

anos.
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Recepcién de Leche 1980-2000
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Figura 3.1.1 Recepcion de Leche 1980 — 2000




La estructura organizacional se define por estatuto y consta de un Gerente y

un Subgerente General que participan del Consejo Directivo. Ademas cuenta

con Gerencias de Operaciones, Técnica, de Marketing & Exportaciones y

Ventas Sucursales, subgerencias de Produccién y RRHH y Contraloria.

Gerente General

—

Subgerente General

Gerente
Técnico

Gerente
Marketing y
Export.

Gerente
Operaciones

Contralor

Subgerente
RRHH

La Cooperativa elabora cinco principales lineas de productos:

Fig. 3.1.2 Organigrama

* Quesos: Piezas (Gouda, Mozzarella, Edam, Camembert), Laminados,

Quesos Crema.

s Leche Larga Vida UHT: Leches, Leches 200 c/c, Cremas UHT, Jugos.
* Manjar: Potes, Bolsas y Granel.

= Deshidratados: Leche en Polvo 26%, Sueros.

» Productos Frescos: Mantequillas, Yogurt, Leche y Crema fresca, Quesillo.
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La evolucion de cantidad de referencias (SKU) de EMPRESA LECHERA, ha
pasado de 88 referencias de productos terminados en 1994, a 134
referencias el ano 2000, presentando un aumento de un 9 % anual
promedio.

Evolucién del Numero de Referencias

110
100

N°Ref

Fig. 3.1.3  Evolucion del Numero de Referencias

3.2 LOS PRINCIPALES COMPETIDORES.

En la Industria Lactea un indicador relevante para evaluar la competencia, es
la participacién en la Recepcién de Leche Nacional. A continuacion se
incluyen tablas y graficos con las participaciones en la Recepcion para el
periodo Enero-Abril 2000 vs Enero-Abril 1999.
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Figura 3.2.1 Recepcion de Leche por Empresas

3.3 PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA LECHERA.

Para describir las principales caracteristicas de la industria, se presenta el

diagrama de las cinco fuerzas de Michael Porter.

Destacan fuertes barreras de entrada y salida de la industria debido a la
dificultad de tener acceso a la principal materia prima (leche) y a las fuertes
inversiones en plantas e instalaciones especializadas; una relaciéon con los
proveedores compleja, debido a la mala situacion econdémica de los
agricultores-productores de leche y un creciente poder de negociacion de los
compradores (supermercados), factores que crean una fuerte rivalidad entre

los competidores. No se observan sustitutos disponibles cercanos.
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DIAGRAMA DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Barreras de Entrada
«Diticilacceso a principal materia prima (leche)
*Tecnologla de punta, plantas intensivas en capital.
*Economias de Escala significativas.
«Sistema de distribucién especializado para productos perecibles

«Identificacién de Marca (sensibilidad del mercado a la imagen de
calidad de fos productos lacteos)

*Tarifas aduaneras, salvaguardias. (leche importada)

Barreras de Salida
« Especializacién de activos (equipos, estanques, etc..)

*Retacién con los productores de leche. (restricciones

gubernamentales y sociales)

Poder negoclador de los Proveedores
*Mala rentabilidad de los proveedores de leche

*Mala relacién actual de los proveedores con sus
empresas receptoras de leche.

*Amenaza de los proveedores por integrarse
hacia delante (ejemplo: Suriat)

*Bajo poder de negociacion.
*Amenaza de ingreso de leche extranjera.

Rlvalidad de los competidores entre si

«Crecimiento de la industria limitado por la
recepcion de leche nacional y/o la importaciéon

*Bajo costo fijo refativo: el mayor costo es el de la
Leche

« Bajo nivel de diferenciacién (tendencia a
commodities: leche larga vida, laminados de
quesos, leche en poivo)

«Concentracién en aumento: compra de
empresas nacionales por parte de
multinacionales (Soproie-New Zealand Dairy
Board, Nestié, Parmalat)

Poder negoclador de los compradores

sConcentracion de los compradores
(supermercados)

* Nuevos compradores de importancia (Carrefour,

WalkMart)

«Construccion de grandes Centros de Compras,

lo que entrega mayor poder de negociaciéon y
mayor informacién a los compradores.

*Amenaza de integracién hacia atras (marcas
blancas)

*Mala rentabilidad de los compradores.

Disponlblildad de sustitutos

* No se observa disponibilidad de sustitutos
cercanos.

Fig. 3.3.1 Analisis Competitivo de Porter

3.4 TENDENCIAS DE LA INDUSTRIA MUNDIAL

Existen varias tendencias en la Industria Lactea mundial de las que destacan

las siguientes:

Agrupacion de

los agricultores-productores de

leche en grandes

cooperativas, incluso formando cooperativas de cooperativas menores,

como el caso del New Zealand Dairy Board o de Sancor en Argentina.

Globalizacion: aumento de las importaciones, exportaciones y de las

inversiones de extranjeros.

Avance tecnoldgico: especializacion de plantas con grandes Economias

de Escala; disminucién de las barreras de entrada y aumento de las de
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salida (obsolescencia); E-Business destacando el B2B (business to
business) con las grandes cadenas de supermercados.

Continuidad en el proteccionismo de los mercados europeo y
norteamericano, lo que convierte a Latinoamérica en un punto atractivo.
Disminucidén en la diferenciacién de los productos (commodities)
Concentracion de los compradores (grandes cadenas de supermercados
como Disco, Wall Mart, Carrefour)

Clientes cada vez mas exigentes: cambios en los habitos de los
consumidores, compras pequenas mas frecuentes, poca lealtad de
marca.

Aumento de la importancia de los Canales de Distribucion: llegar al

cliente.
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Figura 3.4.1 Tendencias de la Industria Lactea
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3.5 CADENA DE ABASTECIMIENTO (SCM) DE LA EMPRESA LECHERA

3.5.1 Descripcion de la Cadena de Abastecimiento

La Cadena de Abastecimiento EMPRESA LECHERA, comprende el flujo de
materiales y productos desde los productores de leche e insumos, siguiendo
con la recepcion de leche y elaboracidn de productos lacteos, pasando al
Centro de Despacho o bodegas de productos terminados. Desde este punto
se distribuye a los Centros de Distribucién Regionales, para seguir con los
compradores (supermercados, distribuidores, etc.) y finalmente llegar a los

consumidores.

La Gestion de Stock en la Cadena de Abastecimiento comienza con la
Recepcion de Leche y distribucién a las diferentes lineas de producciéon
(Queseria, Manjar, Leche en Polvo, etc.) Esta distribucién de leche la realiza
el Subgerente de Produccion junto a los Jefes de Area, segun un Plan de
Produccidn y segun consideraciones de capacidad y eficiencia de
elaboracion. No se consideran los requerimientos comerciales ni los niveles
de stock. Cuando las bodegas estan llenas se "empuja" el inventario a los
Centros de Distribucion para que se vendan, teniendo que bajar los precios
en reiteradas ocasiones.

Ademas las exigencias de eficiencia de las lineas de produccién, impiden
que se realicen cambios o lotes pequenos, lo que influye en desbalances en
la disponibilidad de las diferentes presentaciones de productos, encontrando

sobrestock en algunos articulos y faltantes y/o quiebres en otros.
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Leche;
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CADENA DE ABASTECIMIENTO
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Compradores

Figura 3.5.1 Cadena de Abastecimiento de la Empresa Lechera
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La Gestion de Stock de Productos Terminados en EMPRESA LECHERA, se
considera a partir del ingreso de productos terminados (PT) a las Bodegas

de PT hasta la distribucion a los compradores desde los Centros Regionales.

La responsabilidad esta Gestion esta desintegrada en la Gerencia de Ventas
Sucursales y la Subgerencia de Produccion. No existe una unidad de
logistica formal, contando con instalaciones deficientes, falta de

procedimientos y controles.

Los pedidos de Reaprovisionamiento los realizan los bodegueros de cada
Centro Regional, sin consideraciones comerciales, y con una politica de
sobrestock continuo debido a las ineficiencias de la Cadena de
Abastecimiento, como medida de aseguramiento. A Mayo de 2000, se
contaba con un stock total de 16 dias de ventas en los centros, con un
maximo en Iquique de 39 dias y un minimo en el centro de La Unién con 7.3

dias.
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DIAS DE VENTA

DIAS DE VENTA MAYO 2000
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Figura 3.5.2 Stock en Dias de Venta Mayo 2000
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Debido a la acumulacion de stock en los Centros, se han realizado
ampliaciones de las capacidades de las bodegas regionales, arrendando
mas espacio, colocando mas estantes o racks y en algunos casos

cambiando las bodegas por otras mas amplias.

Durante el periodo 1998-2000 se cambiaron a una bodega mas grande cinco

Centros de distribucion.

3.6.2 Servicio al Cliente

Actualmente no se mide el Nivel de Servicio. El sistema borra las lineas o
pedidos que no tengan stock, por lo que es imposible llevar una estadistica

al respecto.

3.7 EL CICLO DEL ERP.

El ciclo de vida del ERP en la LA EMPRESA LECHERA ha sido:

¢ Definicion de la adquisicidon y seleccionar el ERP.

e Implementacién del ERP. Primera Etapa. Incluye la implementacién de la
contabilidad, inventarios y compras.

¢ Implementacion del ERP en la Cadena de Abastecimiento. Segunda
Etapa. Incluye:
e el rediseno de los procesos de la cadena de abastecimiento,
e Laimplementacion de los procesos de datos y ejecucion de la cadena

de abastecimiento (SCM)

e Laimplementacion de los procesos de planeamiento de la cadena de

abastecimiento (SCM)
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Consideramos dentro del analisis de la situacién actual a las dos primeras,
que son previas a la implementacion del ERP en l|la Cadena de
Abastecimiento.

0 Definir la adquisicidon y selecciéon del ERP.

O Implementacién del ERP. Primera Parte.

3.7.1 DEFINICION DE LA ADQUISICION DEL ERP.

Se decidi6 la adquisicion del ERP para conseguir los siguientes objetivos:
e Resolver el problema del afio 2000.

e Forzar la “integracién de la empresa”.

La EMPRESA LECHERA tenia software desarrollado en casa para:

e Procesamiento de pedidos de cliente en cada central de distribucion.
e Contabilidad.

¢ Inventarios.

e Sistema de costeo promedio de materias primas.

El objetivo era tener en marcha el proceso de implementacién el afio 97 y

tener holgura para resolver cualquier problema antes del afio 2000

La EMPRESA LECHERA no tenia experiencia previa en estos sistemas de

Clase Mundial.
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3.7.2 Seleccion del ERP.

3.7.2.1 Proceso de Seleccion.

El proceso de seleccion implico las siguientes actividades:

e Primer llamado a proveedores de software: Se presentaron. SAP,
JDEdwards, BPCS, Prism.

e Seleccién corta: JDEdwards y BPCS. SAP fue eliminado por precio y
Prism por falta de soporte de consultoria en Chile.

e Seleccidon final: BPCS. JDEdwards fue eliminado después que se
visitaron la base de clientes instalada en Chile (mediana/baja
satisfaccién) y por tener un precio mayor a BPCS. Se seleccioné BPCS
por mantener una buena base instalada de cliente satisfechos, mejor

precio y buena promesa de producto en su version 6.0.

3.7.2.2 El Software

Se adquirié la v6.0 cliente servidor de BPCS. Era la ultima versiéon del
sistema en la que SSA hacia un cambio fundamental en el software

anteriormente desarrollado para AS/400 en lenguaje RPG.

Se adquirieron los médulos, que se clasificaron de la siguiente manera:

Moddulos de abastecimiento:
e [NV Gestién de inventarios.

e PUR Compras

Médulos de finanzas:
e ACP Cuentas por Pagar.
e ACR Cuentas por Cobrar.
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e CEA Contabilidad.
e MLT Multimoneda
e CST Costos

Los modulos de produccion:

e MDM Gestion de Datos de manufactura

e SFC Control de Planta

e MPS Programaciéon Maestra de la Produccién
¢ MRP Planeamiento de Materiales.

e CAP Planeamiento de la Capacidad

Los médulos del area comercial:
e ORD Procesamiento de Pedidos de Clientes
e BIL Facturacion.

¢ DRP Planeamiento de los Recursos de Distribucion.

e FOR Pronésticos

3.7.2.3 Consultorial/servicios.

Se contrataron los servicios de la empresa proveedora del software, SSA
Chile.

3.7.2.4 Costos.

Los costos aproximados fueron:

Hardware (AS/400 para cliente/servidor) | 50,000 délares

Licencias de BPCS 250,000 ddlares
Consultoria/servicios™ 100,000 délares.
Total 400,000 délares

* El proveedor de BPCS subestimé el costo de consultoria.
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3.7.3 Implementacion de BPCS. Primera Parte.

La primera parte del proyecto se planteé con el siguiente cronograma del
ano 97:

Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic

Abastecimiento

Contabilidad

Comercial

Manufactura

Se realizd directamente la implementaciéon que se encontré con los
siguientes problemas:

e Desconocimiento del software por parte del proveedor.

e Falta de disefo previo a la implementacion que permitiera enfocar el

proyecto en los procesos y no en |o informatico.

Dado que el proyecto tenia enfoque informatico y el software “no funcionaba”

el proyecto entrd en crisis después de esperar 6 meses.

Los usuarios para este momento estaban en contra del sistema y sobre todo
el area de contabilidad que normalmente necesita tener plena confianza en
la integridad de los datos.

La administracion del proyecto contratd a Cosapi Soft de Perd como
proveedor de servicios. Los consultores de esta empresa tenian experiencia
en la nueva version de BPCS por lo que en 3 meses implementaron los

méddulos de inventarios y de compras en sus partes basicas.

Gracias al apoyo de la Gerencia General se retomé la implementacion de los

moédulos de contabilidad lograndose finalizarla con éxito.
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3.8 ANALISIS FODA DE LA EMPRESA LECHERA

El siguiente es un analisis de Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y
Debilidades de LA EMPRESA LECHERA.

3.8.1 Oportunidades.

Mercado en crecimiento.

3.8.2 Amenazas.

3.8.3.

Concentracion de los supermercados. Aumento del poder de
negociacion.

Competencia globalizada: Ingreso de competidores de Nueva
Zelanda, pais lider mundial en la produccién de lacteos.

Posible futuro ingreso de leche importada si se reducen los aranceles.

Fortalezas

Imagen de marca de productos de calidad.

Liderazgo nacional en quesos y manjar.

Buena relacion en la adquisicion de leche debido a que es
cooperativa.

La compra de la leche se realiza diferenciando la leche de mejor
calidad. Sirve de incentivo de inversion para los cooperados.

Una Gerencia de buen nivel profesional. Un Gerente General con
fuerte liderazgo y alta capacidad de negociaciéon con los cooperados.

Vision de la Gerencia de necesidad de modernizacion de la empresa.

Fortaleza financiera con capacidad para invertir.
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3.8.4 Debilidades.

Misién de la empresa orientada a satisfacer principalmente a los
cooperados en vez de enfocarse en los clientes.

No existe un plan estratégico formalizado.

Recambio generacional en los ejecutivos. La edad promedio de los
gerentes es alrededor de 60 aios.

La estructura organizativa no incluye el Area Logistica. Estas
funciones son compartidas por Produccion y el Area Comercial.
Dificultad de contrataciones de profesionales de nivel debido a estar
ubicado en provincia.

Los cooperados tienen una visidon de corto plazo. Para ellos es mas
importante el precio del litro de leche que se ve mensualmente, que la
utilidad de la planta que se ve anualmente.

Estilo administrativo orientado a las funciones, no a los procesos.

Las inversiones estan orientadas casi exclusivamente a las plantas.

3.9 DIAGNOSTICO DE LOS PROCESOS DE LA CADENA DE

ABASTECIMIENTO.

Generales.

Los procesos dentro de la Cadena Abastecimiento interna no estan
integrados.

No existe una organizacion que especializada en los aspectos
logisticos.

Los sistemas de informacién no estan integrados.

Existe una baja exactitud de los datos. La exactitud de los registros de
inventarios era de 40%.

Los datos en general no son responsabilidad de los usuarios sino del

Area Informatica o de personal de staff de las Areas
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e No existia personal capacitado para asumir los roles operativos del
MRPII.

e Mala imagen interna respecto a BPCS y de los consultores en
general.

e No existen indicadores de gestion en la Cadena de Abastecimiento.

Ciclo de Pedido del Cliente (Cliente - Canal de Distribucién)

¢ No existen indicadores operacionales de este ciclo.
e El nivel de devoluciones es del 2% de las ventas.
e La atencion a clientes en los supermercados de Chile es de alta

calidad.

Ciclo de Reaprovisionamiento al Canal de Distribucién de la Central de

Distribucion.

¢ No existen indicadores operacionales de este ciclo.

e Latoma de pedidos se realiza de manera manual.

e Se mantiene un stock desbalanceado en las centrales, mucho stock
de algunos productos, y faltantes de otros.

e No existe un prondstico de las centrales de distribucion sobre las
ventas a canales de distribucion.

e EIl canal exige fechas de vencimiento amplias en la compra de los
productos (productos frescos)

e Los productos vencidos y no vendidos son devueltos por el canal.
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Ciclo de Reaprovisionamiento a la Central de Distribucion de la Planta.

e No existe una programacion de los despachos. Las centrales de
distribucién realizan los pedidos directamente a la planta lo que
genera mucha presién e ineficiencia en los despachos.. No existe un
proceso previo que priorice las necesidades respecto al stock de
productos terminados.

¢ Los pedidos se realizan sobre punto de pedido sin una formalizacién
de la estimacion de la venta futura y sin un estricto analisis del stock
actual respecto a las fechas de vencimiento.

e Los indicadores por los que son medidos los Jefes de Centrales son
exclusivamente por el nivel de ventas realizado.

¢ No existe una infraestructura adecuada de las bodegas de productos
terminados.

e No existe una definicion de estandares para las unidades de

transporta, tampoco uniformidad en las tarifas.

Ciclo de Manufactura.

e No existe un proceso de pronésticos de ventas para la fabricacion
contra stock.

¢ No existe una integracién de los procesos de planificacién.

e No existen sistemas en produccion que permitan controlar la
produccion.

e No estdan formalizados las listas de materiales y las rutas de
produccion.

e No existe un control por lote y del vencimiento de los productos
terminados en la planta.

¢ No existe un analisis de inventarios estricto.
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Ciclo de Reaprovisionamiento del Proveedor.

e No existen indicadores de medicion del desemperio del proveedor.

e Los descuentos de los proveedores de envases privilegian
marcadamente la compra por volumen.

¢ No existe una integracion entre el planeamiento de la produccién y de

las compras.
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CAPITULO IV: LA IMPLEMENTACION DEL ERP EN LA

CADENA DE ABASTECIMIENTO.

La Gerencia de LA EMPRESA LECHERA tomo conciencia que la aplicacion
del ERP iba mas alla del problema tecnolégico del afio 2000 y que podria
conseguir beneficios en el negocio. Para la implementacion del ERP en la
Cadena de Abastecimiento se realizd un cambio de enfoque en el proyecto,

se paso de una vision informatica a una visidon de procesos de negocio.

Esta etapa incluye:

¢ Rediseno de procesos de la cadena de abastecimiento.

¢ Implementacion de los procesos de datos y ejecucidon de la cadena de
abastecimiento.

e Implementacidon de control de inventarios de productos terminados y

procesos de planificacion de la cadena de abastecimiento.

0 Re-Diseno de los procesos de la SCM
0 Implementacién de procesos de datos y ejecucion.
O Implementacion de procesos de planeamiento

El rediseno de los procesos de la Cadena de Abastecimiento se realizd en
Agosto del 98 y dur6 8 semanas.

La implementacion de los procesos de datos y ejecucion de la Cadena de
Abastecimiento se realizé en los primeros 7 meses del afio 99.
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La implementacién de los procesos de planeamiento de la Cadena de

Abastecimiento se realizd durante 8 meses del ario 2000.

El trabajo realizado se enfocd en la Cadena de Abastecimiento interna.

4.4.1 Re-diseino de Procesos de la Cadena de Abastecimiento.

Siendo el ERP un software sofisticado, con mejores practicas incluidas a
nivel mundial, se aconsej6 a la EMPRESA LECHERA empezar con un

diseno de los procesos de la cadena de abastecimiento.

Asi se planted un trabajo de 8 semanas al final de las cuales deberia

entregarse un mapa de los procesos a implementar.

El equipo de trabajo estuvo conformado por:

e Por parte de la EMPRESA LECHERA, un jefe de proyecto, usuarios
claves, representativos del area de produccién y comercial (4 personas)

e Por parte de la empresa consultora, el gerente de consultoria, un
consultor senior y un consultor.

e Un comité directivo, conformado por el Gerente General de la EMPRESA
LECHERA, el Subgerente general, el Gerente de Operaciones, el jefe de
proyectos, el Gerente General de la empresa consultora y el Gerente de

consultoria.

Los objetivos y el alcance de esta fase fueron:

e Definir los procesos de negocio relacionados a la cadena de
abastecimiento de la EMPRESA LECHERA.

e Proponer el MRPIl y otras técnicas como mejores practicas a

implementar.
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e Generar compromiso gerencial, ayudando a identificar la potencialidad
del proyecto como inversion.

e Analizar la situacion actual de los procesos para identificar oportunidades
de mejora y analizar los esfuerzos respectivos.

e Proponer los roles organizacionales que soporten el MRPIl en la
empresa.

e Proponer un plan de trabajo.

El cronograma de trabajo establecido fue:

Organizacion proyecto

Confirmacion de estrategia

Situacion Actual de procesos

Identificacion de oportunidades de mejora

Disefio de procesos

Presentacion Gerencial

El modelo general de cadena valor es el siguiente. Los procesos nucleo

corresponden a la cadena de abastecimiento.
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Procesos
Directivo

Procesos de | |
Nucleo '

Clientes

R —
| .

Proveedores

==

Procesos de
Sooporte

| Administrar Administrar

Recursos | Tecnologia ' :

_ Financieros  j§ Informacion. |

Fig. 4.4.1 Modelo de Cadena de Valor de la Empresa Lechera
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Planeamiento de la Demanda:

Pedidos Pedidos Pedidos Pedidos
Pedidos de
Reaprovisionamiento
Prondsticos r
Inventario
en Transito
Demanda

|

Programa Maestro
de Produccion

Fig. 4.4.1.2 Modelo de Planeamiento de la Demanda y Distribucion
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Ejecucidén y Control:

Pedidos de

Reaprovisionamiento

Productos

Terminados
Programa Maestro

de Produccién

Leche ———

Fig. 4.4.1.3 Modelo de los Procesos de Ejecucion y Control de Satisfaccidn de la Demanda y Distribucion
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Proyeccién de Recepcién de
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> Plan Maestro

Generacién Plan
Maestro MPS
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Stock Inicial

Produccion

\y

Stock de
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Productos

Generacion

> MRP

Pronosticos de

Anélisis

Aprobacion

MRP

Ventas

4

Informacion

de Produccion

Compras e

Venta Real i
enta Rea Importaciones

Acumeulada

Plan Maestro

Reunién: Produccién,

Ventas

Mecesidades

de Insumos

>
Plan Maestro

de Produccion

EE—

Recursos

Mecesarios

Fechas de

Mecesidad

—

Fig. 4.4.1.4 Modelo de los Procesos de Planeamiento de la Produccion y Compras
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Materias
Primas

Inventarios

Leche

Plan de

Produccion

Reproceso

CALIDAD
BATS
CALIDAD
PROMFSN

CONTROL

PRODUCCION
MAT-PROD
C. PROCESO
b |
PEDIR Y
DISTRIBUIR *:
INSUMOS
C.PROCESO 4
C. PROCESO
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Sub Producto
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Producto

Terminado
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Produccion

E——

Reproceso

—

Fig. 4.4.1.5 Modelo de los Procesos de Manufactura
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Se identificé 3 roles de soporte organizacional al MRPII:

e Administrador de la Demanda. Es el responsable del proceso de

pronostico.

e Programado Maestro. Es el responsable de la planificacion de la

produccion y de las compras.

¢ Planificador de la Distribucion. Es el responsable de los inventarios en la

cadena de distribucion.

Dentro del analisis de brechas o “fit&gap” de BPCS vs el disefio de procesos

se llegd a la siguiente conclusion:

Mdédulos de Datos y

ejecucion.

Analisis de Brechas

INV - Inventarios

Un problema detectado es que para el caso de los
quesos se necesita doble unidad de medida de stock,
tanto unidades como kilogramos.

Se debe revisar la implementacion actual para
mejorar |la exactitud de los inventarios.

El médulo no permite una visibilidad adecuada desde

el punto de vista del control de inventarios.

MDM - Datos de

Manufactura

Se necesitara un analisis mayor para definir la
manera adecuada de modelar las listas de materiales

de la leche para incluir la composicién de grasa.

SFC - Control de

produccién

No existen brechas detectadas

ORD, BIL, ACR

No se adecuan a las necesidades de la empresa por
lo largo del proceso y las dificultades en el manejo de
doble unidad de medida. Se recomienda desarrollar

estos sistemas

76




Mddulos de BPCS de

Planeamiento.

Analisis de Brechas.

FOR — Pronosticos

Maneja sélo periodos mensuales. Se requiere

prondsticos semanales.

MPS — Planeamiento de

productos terminados

Se requiere modificarlo para incorporar metas de

inventarios y recepcion de leche prevista

MRP - Planeamiento de

materiales.

No existen brechas

CAP — Planeamiento de la

capacidad

No se adapta para controlar capacidad finita

DRP — Planeamiento de la

Distribucion

No maneja el punto de pedido como opcidn, sdlo el
DRP

El plan de trabajo que se definié fue:

e Implementar los procesos de base de datos y de ejecucidon de

manufactura.

e Desarrollar los sistemas para el area comercial e implementarlo en las 14

centrales de distribucion.

e Implementar los procesos de control de inventarios de productos

terminados y de planeamiento de la demanda y la produccion.

Los sistemas del area comercial fueron desarrollados por el Area Informatica
de LA EMPRESA LECHERA durante el ano 2000, la implementaciéon se

realiz6 durante el 2001.
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4.4.2 Implementacion de los procesos de base de datos y de ejecucion

de la cadena de abastecimiento.

Los objetivos y alcance de esta fase fueron:

Apoyar en detallar la definicion de los procesos de negocio a nivel
procedimiento.

Auditar respecto a los estandares mundiales MRPII.

Apoyar en la definicion de las funciones, politicas y parametros de MRPII
para la realidad de empresa que incluya los procesos de inventarios y
manufactura.

Apoyar en la identificacién de la estructura de soporte MRPII.

Apoyar en alcanzar la exactitud requerida para MRPIl de los datos de
inventario y datos de manufactura.

Modelar el MRPII de la EMPRESA LECHERA en BPCS

Implementar los modulos de BPCS respectivos.

Los procesos de base de datos y de ejecucion de la Cadena de

Abastecimiento implementados fueron:
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Procesos

Modulos de la
Herramienta

Proceso de Inventarios:

e Revision de los procesos relacionados con
las materias primas directas (incluidas en la
lista de materiales) y productos terminados

para mejora de exactitud.

INV

e Emision de 6rdenes de produccion.
e Asignacion de inventarios.
¢ Indices de cumplimiento.

e No incluye horas reales.

Datos de manufactura: MDM

e Definicion y parametrizacion de Lista de
Materiales.

e Definiciéon y parametrizacion de centros de
trabajo y rutas.

e Disefio de procesos de datos de
manufactura.

Control de la Produccion: SFC

El equipo de trabajo estuvo conformado por:

e Por parte de la EMPRESA LECHERA, un jefe de proyecto, usuarios

claves, representativos del area de produccién(4 personas)

e Por parte de la empresa consultora, el gerente de consultoria, un

consultor senior y dos consultores.

e Un comité directivo, conformado por el Gerente General de la EMPRESA
LECHERA, el Subgerente general, el Gerente de Operaciones, el jefe de

proyectos, el Gerente General de la empresa consultora y el Gerente de

consultoria.
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El proyecto tuvo un alcance de 80 usuarios finales aproximadamente.

Usuarios que tendrian algun tipo de contacto con el sistema.

Respecto a los inventarios:

Se revisaron los articulos y las clasificaciones.

Se definid la estructura logistica de almacenes. Existe una bodega de
materias primas, y cuatro de productos terminados por un crecimiento
desordenado de la infraestructura de la planta.

Se definié el procedimiento para controlar la exactitud de inventarios a
nivel almacén. Se recomendd que una vez alcanzada una exactitud de
inventarios de 95% a nivel almacén, se podria aumentar el nivel de
detalle a nivel ubicaciones y luego control de lote. Es decir, se debe
demostrar capacidad administrativa a aumentar el nivel de informacién.
Se definieron las transacciones de inventarios y los procedimientos para
que soporten el proceso de inventarios con alta exactitud.

La resistencia al cambio venia por una falta de atencion a los inventarios
en general tanto procedimental como organizacionalmente.

Respecto a la lista de materiales:

Se definieron las listas de materiales para las diferentes plantas: leche,
manjar, yogurt, mantequilla, leche en polvo. La manufactura de cada una
de ellas es diferente.

Se definieron los departamentos y centros de trabajo para cada una de
las plantas.

Se inicid el proceso de definicién de rutas para la leche.

Las listas anteriormente se definian orientada a costos, ahora se debian
ver los datos como datos unicos para toda la empresa: planta,
planificacion y costos.

Se definid el procedimiento para auditar la exactitud de las listas de
materiales.
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Respecto al control de la produccion:

Se definieron los procesos de control de produccién para cada planta.
Tomando la orden de producciéon como documento de control.
Se re-definio la relacion entre la planta y las bodegas de materias primas

para coordinar la asignacion de inventarios.

Sobre la resistencia al cambio:

Debido a la cantidad de usuarios finales, era un proyecto de mucho
esfuerzo.

No existia conciencia de los datos y de la importancia de mantener datos
exactos.

No existia sentido de responsabilidad de los datos en los usuarios se
asumia que la responsabilidad era del area de informatica.

No existian procedimientos formalizados y en general existia
escepticismo sobre estas formalizaciones.

En general, el personal tenia un promedio alto de edad. Los jefes de
planta, salvo el de leche fluida, sobrepasaban los 55 afios. Si bien hubo
gratas sorpresas como el jefe de quesos que logré un manejo excelente
de la herramienta hubo problemas de capacitacién con otros jefes, se
apoyaron en asistentes.

Hubo experiencias malas, dentro de la misma ciudad, en una empresa
grande y cercana con la implementacién de SAP, por lo que habia
escepticismo respecto a los resultados.

En este nivel no hubo resistencia de las gerencias, salvo inicialmente con

la asignacion de los recursos.

Se trabajé durante todo el proyecto con la gerencia para superar estos

puntos.

Finalmente se ejecuto el siguiente plan de trabajo el afio 99
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Definicion del proyecto

Analisis situacion actual

Modelamiento comercial

Modelamiento manufactura

Prototipo

Bechmarking

Desarrollo y pruebas

Capacitacion

Piloto

Salida al aire

Se tomo6 como piloto la planta de leche fluida por ser el proceso mas simple
y por tener al jefe de planta aparentemente mas indicado. Se muestra el flujo

de la leche en la planta de leche fluida.

A fines de marzo se realizé un “Benchmarking” (comparacion contra una
empresa modelo) con la empresa Sancor de Argentina. Sancor es la
segunda empresa lechera de Argentina. También es una cooperativa.

Sancor es, en general, 8 veces mas grande que LA EMPRESA LECHERA

en ventas y recepcion de leche.

Se tomdé Sancor como empresa modelo porque tenia modernizada las

operaciones de la Cadena de Abastecimiento.

Se hizo dos visitas, una a la planta de Salta en Santa Fe y otra a la Central

de Distribucién en Buenos aires.
La visita a la planta permitid confirmar el disefio de procesos realizado, lo

que generé mayor confianza dentro de la Gerencia respecto al proyecto en
general.

82



Sancor tenia implementados los procesos de datos y ejecucion y estaba

planificando la implementacion de los procesos de planeamiento.

La Central de Distribucion automatizada de Buenos Aires permitié confirmar

la necesidad de construir una central de carga apropiada.
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Fase 0 Recepcion Estandarizacion

Preparado de Sabores

Fig. 4.4.2.1 Flujo de la Leche en la Planta de Leche Fluida
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4.4.3 Implementacion de los Procesos de Planeamiento de la Cadena de

Abastecimiento.

Los objetivos y alcance de esta fase fueron:

Apoyar en la implementacién de la estructura de soporte MRPII.

Reducir los inventarios de productos terminados.

Definir la cadena de abastecimiento en una primera etapa: consolidar la
relacion entre produccion, ventas y distribucion.

Potencia la funcion logistica a través del planificador de la distribucién.
Apoyar en detallar la definicidon de los procesos de planeamiento a nivel
procedimiento.

Apoyar en la definicién de las funciones, politicas y parametros de MRPII

para la realidad de empresa que incluya los procesos de planeamiento de
la demanda, distribucién y produccion.

Modelar el MRPII de la EMPRESA LECHERA en BPCS

Implementar los mddulos de BPCS respectivos.

Los procesos de planeamiento de l|la cadena de abastecimiento
implementados fueron:

Procesos Modulos de la Herramienta

Politicas de control de inventarios

Administracion de la Demanda

Planificacion/Programacion de la MPS/MRP

Produccion

Integracién de planeamiento y compras |PUR

El equipo de trabajo estuvo conformado por:
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Por parte de la EMPRESA LECHERA, un jefe de proyecto, usuarios
claves, representativos del area de produccion y comercial (4 personas)
Por parte de la empresa consultora, el gerente de consultoria, un
consultor senior y un consultor.

Un comité directivo, conformado por el Gerente General de la EMPRESA
LECHERA, el Subgerente general, el Gerente de Operaciones, el jefe de
proyectos, el Gerente General de la empresa consultora y el Gerente de
consultoria.

Los usuarios finales serian alrededor de 12 personas.

Se trabajé con el siguiente plan del afio 2000:

Definicion del proyecto

Analisis y reduccion de inventarios

Planeamiento Ventas y Operaciones

Administracion demanda

Planeamiento distribucion

Planeamiento produccion

Mejoramiento continuo

Para el control de inventarios:

Se logro visibilidad de los inventarios a través de hojas excel mostrando
las transacciones y saldos de inventarios en BPCS a nivel diario.

El saldo de inventario se mostraba en dias de despachos.

Se definieron stock minimos y maximos en dias de inventarios y se
plantearon metas de inventarios junto con el Gerente de Produccién y los
jefes de cada planta.

El objetivo era reducir los inventarios en la planta y luego en las centrales
de distribucion.

Este trabajo fue realizado por el Planificador de |a Distribucion.
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Para el planeamiento de la demanda:

Se utilizaron hojas excel para desarrollar el prondstico en base a la
técnica suavizado exponencial.

Se generaron pronésticos mensuales orientados a produccion a nivel
producto/empresa.

Se generaron pronésticos semanales orientados al despacho hacia las
centrales de distribucion a nivel producto/central de distribucién.

Se defini6 como Administrador de la Demanda un ejecutivo del Area
Comercial.

Se tomé como piloto el prondstico a nivel producto/empresa mensual.

Se pedia a los jefes de central que pronosticaran a nivel mensual los

préximos tres meses y se conciliaba con el prondstico en base a data
historica.

Para el planeamiento de la produccion y las compras.

Se trabaj6é tomando la planta de leche fluida como piloto.

Se defini6 el Planificador Maestro.

Se definieron los parametros de planeamiento de produccion: tiempos de
produccion, tamano de lote de produccién, politicas de pedido.

Se definieron los parametros de planeamiento de compras: tiempos de
aprovisionamiento, tamarno de lote de compras, politica de pedido.

Se analizaron los tamanos de lotes de produccién y de compras de leche

fluida-en dias de consumo.

Para la programacion de los despachos:

Se defini6 como piloto trabajar con las tres primeras centrales de
distribucién.

Se utilizé el punto de pedido como técnica de reaprovisionamiento.
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Se definié el Planificador de la Distribucién. Este era el primer rol
independiente relacionado a la logistica que normalmente quedaba bajo
la tutela del area comercial o de produccién.

Se definieron las metas en dias de ventas de inventario por central de
distribucion.

Como procedimiento se definia centralizadamente por el Planificador de
la Distribucion el jueves de cada semana el pedido estimado para la
central en base al pronéstico y las metas de stock por central, ajustando
en base a las unidades de medida de despacho y el tamafo de camién
asignado.

El jefe de central las revisaba y validaba.

Para lograr la coordinacion de la cadena de abastecimiento interna (plantas,

ventas, centrales de despacho):

Se implementd el proceso de Planificacion de Ventas y Operaciones.
Este consistia en reuniones de coordinacién quincenal en que se definia
un plan basicamente inamovible.

Previo a esta reunién habia un pre-reunion entre el Planificador de la
distribucién y el administrador de la demanda para alinear de la demanda
en las centrales de distribuciéon. Anteriormente el jefe de despacho pedia
directamente a la planta creando mucho “nerviosismo” con los llamados
de “excepcién” y de “urgencia”.

Esta reunién debia definir politicas para manejar la “incertidumbre”
estructural o de la industria. Es decir, el pronéstico no podia ser 100%
exacto y habia un limite que no se podia mejorar. Esto debia
responderse mediante stock de seguridad, promociones, etc.

Este debia ser el mecanismo de integracion de la cadena interna, antes
de lanzarse un proyecto de cadena de abastecimiento de la cadena
extendida, incluyendo proveedores y canales de distribucion externos.
Ver Figura 4.4.3.
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Planificacion Programacion Ejecucion

Fig. 4.4.3 Modelo de Integracion
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Se tenia como premisa una transparencia total de la informacion.

Respecto a la resistencia al cambio:

Era un proyecto de menos esfuerzo en horas, pero mas intelectual. Se
necesitaban usuarios de nivel.

Fue un proyecto mucho mas politico porque tocaba las forma de
administracion tradicionales de la empresa. Hubo resistencia tanto
gerencial como de los niveles medios.

El Gerente Comercial se opuso a la designacion del Administrador de la
demanda y a pronosticar porque ahora al formalizarse el prondstico
quedaria en evidencia el nivel de exactitud.

El Gerente de Operaciones dudo mucho en la designacion del
Programador Maestro al ser un puesto que tendria visibilidad con el
Gerente General y siendo la persona al final designada de poca
“confianza politica” del Gerente de Operaciones.

Hubo mucha resistencia del SubGerente General y del Gerente de
Operaciones, en la designacion del planificador de la distribucién porque
se preveia una futura Gerencia de Logistica que en el momento no
existia. EI Gerente de Operaciones que en el momento asumia muchas
funciones logisticas, hizo una resistencia sutil de “lobby” politico con el
Gerente General.

Hubo extrema resistencia de los jefes de despacho a pronosticar y a
emitir en consenso los pedidos de despacho con el planificador de la
distribucion.

No hubo resistencia en los “planificadores” debido a que tenian una alta

motivacion por el trabajo a realizar.

Al final dado que el proyecto no se detenia la resistencia se volvié en forma

de descalificacion de la empresa consultora. El proyecto termind con éxito

debido al respaldo del Gerente General.
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CAPITULO V.- RESULTADOS.

Los resultados los clasificamos de la siguiente forma:

e |Implementacién del disefio de los procesos de la cadena de
abastecimiento.

e Resultados en la generacién de planes operativos.

e Resultados en la gestidén de stock en centros de distribucion.

e Resultados en la gestidén de stock en la planta industrial.

e Resultados en la gestidon general de la empresa.

e Resultados econdémicos.

5.1 IMPLEMENTACION DEL DISENO DE LOS PROCESOS DE LA

CADENA DE ABASTECIMIENTO.

Se consiguio:

e En cuanto a la estructura organizacional de soporte del proceso de
planeamiento se logr6 que la EMPRESA LECHERA asignara
formalmente los roles de:

e Administrador de la Demanda. Se asigné a un ejecutivo del Area
Comercial.

e Planificador de la Distribucién. Se cred el puesto dependiendo de la
Subgerencia General. Se asigné al responsable de los proyectos de la

empresa.
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¢ Planificador Maestro. Se asigné a un ejecutivo de produccioén.

Se estructuraron e implementaron los procesos de planeamiento:

Administracion de la Demanda. Proceso que permite ahora a La
EMPRESA LECHERA generar pronésticos de los productos terminados
de manera formal a nivel producto/empresa y producto/central de
distribucién en base a técnicas estadisticas.

Programacion de Reaprovisionamiento de las Centrales de Distribucion.
Proceso que genera de manera centralizada los pedidos de
reaprovisionamiento en base a objetivos de inventarios y técnica de punto
de pedido.

Gestion de Stock de Productos Terminados en las Centrales de
Distribucion. Definicién formal de politicas y objetivos de inventarios.
Planificacién de la Produccion y las Compras. Proceso que permite
planificar las compras, planificar la produccién, programar la asignacion
de leche y programar cada planta. En base a la técnica MRP.
Planificacion de la Cadena de Abastecimiento. Se implementaron
reuniones y mecanismos de coordinacién entre los jefes de centrales de
distribucién, planificador de la distribucion, administrador de la demanda y

planificador maestro.

Se estructuraron e implementaron los procesos de datos y ejecucion (95% a

nivel articulo/almacén):

Procesos de Inventarios. Se logré6 mantener una alta exactitud de los
registros de inventarios para materias primas, productos en proceso y
productos terminados.

Proceso de Datos de Manufactura: Se definieron los datos de listas de
materiales, rutas y datos de planta y se definieron procedimientos para su
mantenimiento y exactitud.

Control de Produccién. Se implementé el control de produccion para cada

una de las plantas.
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Se implementaron los siguientes sistemas de informacion:

Sistemas de Pronédsticos en Excel. El Sistema ERP no cubria los
requerimientos.

Sistemas de Reaprovisionamiento en Excel. Se definio utilizar el ERP en
una segunda etapa.

Sistemas de Planificacion de BPCS con modificaciones.

Sistemas de Inventarios, Control de Produccién y Datos de Manufactura
de BPCS.

5.2 GENERACION DE PLANES OPERATIVOS.

En cuanto a la demanda se logré generar dos tipos de prondsticos:

Pronésticos a nivel producto/lempresa con horizonte 12 semanas
orientado a las decisiones de planificacion de la producciéon y de
compras. Se realizaban en base a modelo estadistico.

Pronésticos a nivel producto/central de distribucidn con horizonte 4
semanas orientado a las decisiones de programacion de
reaprovisionamiento de centrales de distribucion. Se basaba en modelo
estadistico y se conciliaba con el prondstico en base a juicio de los jefes
de central.

En la figura 5.2.1 se presenta el error porcentual de los prondsticos de los

jefes de centrales de distribucion.
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Figura 5.2.1 Error Porcentual de los Pronésticos de los Jefes de Centrales de Distribucion (CD)
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En cuanto a planificacion y programacion:

e Se logré programar los despachos de las centrales de distribucién en
base al prondstico y metas de inventarios.

e Se logré emitir planes de produccion en base al prondstico y metas de
inventarios.

e Se logré emitir planes de compras en base al MRP y metas de

inventarios

5.3 RESULTADOS EN LA GESTION DE STOCK EN LOS CENTROS DE
DISTRIBUCION.

Medido en dias de Venta, y tomando como referencia el mes de Mayo 2000
(mes en que se comenzo a recopilar informacion) se redujo en un 38% el

stock, pasando de 15,9 dias en el mes de Mayo a 9,8 dias en el Octubre.

En la figura 5.3.1 se aprecia la considerable baja de este indicador, y en la
figura 5.3.2 se detalla la Venta versus el Inventario en las Centrales de

Distribucion.

Es importante resaltar que la venta no se redujo a la par de la disminucién
del inventario. Esta era la mayor preocupacion de los Jefes de Centrales de
Distribucién y de la Gerencia.

Esto se consiguié balanceando el inventario de productos terminados:
reduciendo los inventarios en exceso y aumentando el inventario de los

productos con rotura de stock, lo que en promedio da un inventario menor.
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Como se aprecia en la figura 5.3.2 el inventario de productos terminados en
los Centros de Distribucion bajé de 2.940.604 kilos en Mayo a 1.870.838
kilos en Octubre, lo que representa un 36% de disminucién en kilos. En las
Ventas de los Centros se observa un aumento con respecto a Mayo de
5.725.218 kilos a 5.933.922 kilos, lo que significa un 3,6% de aumento en

kilos.

Al analizar en detalle los Centros de Distribucion se observa una baja
generalizada en el stock en dias de venta, con algunos casos muy
significativos hasta con un 62% de disminucion. En la figura 5.3.3 se

observan todos los centros de distribucion.

Se logré establecer como medida del nivel de los inventarios el stock en dias
de ventas. La medida anterior, normalmente en kilos, no permitia identificar
el exceso de inventario sobre todo en las centrales pequenas, en las que un
pallet podria representar dos meses de ventas. Sin embargo en kilos o

volumen (m3) no representaba mucho en espacio.

Lo anterior ilustra lo dificil que era para un Jefe de Central de Distribucion

tener conciencia del capital inmovilizado que tenia en la bodega.
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El trabajo realizado se enfocé primero en difundir y capacitar a los Jefes de
Centrales sobre la importancia de realizar una racionalizacién de los stocks.
En muchos casos hace poco tiempo menos de un afio se habian cambiado a
bodegas mas grandes, por o que contaban con una gran holgura de metros

cubicos de almacenaje, los que habian llenado sin necesidad real.

Se realizaron cambios en la frecuencia de despachos, y se analizé el stock
por productos, encontrando gran cantidad de productos vencidos. Ademas
se comenzd con un piloto de despacho en tres centrales, con programas
semanales de despachos. En la figura 5.3.4 se aprecia |la baja de stock en
las bodegas de una central de distribucién.

Se establecid como nivel de inventario maximo 14 dias de inventario: los

productos que excedian de este nivel no se pedian.

Al reducirse los pedidos también gener6 una mayor disponibilidad de

productos para otras centrales.

Se redujo también la presion en los despachos sobre Produccion pasando

esta responsabilidad al Planificador de la Distribucion.
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5.4 RESULTADOS EN LA GESTION DE STOCK EN LA PLANTA

INDUSTRIAL.

En la Planta Industrial se inicié el control de los lotes de produccion. En la
figura 5.4.1 se muestra el primer grafico de lotes de la planta UHT de leche
larga vida, en donde se aprecia una gran variedad de tamanos. La idea es
controlar periddicamente este numero, y se racionalizara el tamano
dependiendo de |la demanda. Anteriormente los tamanos eran determinados

sin tomar consideraciones comerciales.

El nuevo Planificador Maestro comenzé a controlar los tamanos de los lotes
de compra para la misma planta UHT. En la figura 5.4.2 se observan estos
datos, llegando algunos lotes de compra a superar el afo en dias de

consumo.

Medir los lotes de compra en dias de consumo de produccién permite
clarificar lo contraproducente que puede ser las compras con descuentos por
volumen donde sélo se observa la reduccién del precio y el efecto en el

desembolso, y no el impacto en los costos del inventario.
Con los lotes de produccion pasa o mismo, existen productos con muy poca

demanda que por costos de preparacion se prefieren realizar tandas grandes

de produccion generando mucho inventario obsoleto.
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5.5 RESULTADOS EN LA GESTION GENERAL DE LA EMPRESA.

Se consiguieron los siguientes resultados:

La Alta Gerencia cambid su visién priorizando las necesidades de los
clientes respecto a la de los cooperados.

La Alta Gerencia decidié formalizar el proceso de planeamiento
estratégico.

La Alta Gerencia modernizar la empresa a través de las practicas de
Administracion de la Cadena de Abastecimiento y el MRPII.

Se inicid la contratacion de profesionales de las principales
universidades de Santiago para asumir los roles operativos del MRPII.
El estilo administrativo pasé a tener un enfoque de procesos y no
funcional en la Administracion de la Cadena de Abastecimiento.

La Gerencia asumié como objetivos no necesariamente contrarios de
aumento en las ventas, reduccion de los inventarios y reduccién de
los costos.

La Alta Gerencia aceptd la sugerencia de construir una Central de
Carga para mejorar el despacho de los productos terminados. Con
esta inversion se rompe una tradicion de inversiones realizadas
principalmente en produccion.
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5.6 EVALUACION ECONOMICA DE LAS MEJORAS.

Como se explico en el punto 5.3 se obtuvo los siguientes resultados

globales, en el periodo Mayo - Noviembre:

Baja de stock en kilos: 1.497.272 kilos
Aumento de Ventas en kilos: 274.782 kilos

El stock valorado a precio de venta es de US$ 1,4 por kilo. Ademas se utiliza
una tasa del 10% de ahorro financiero en el caso del stock, y de un 8% en el
caso de la utilidad sobre la venta, lo que entrega los siguientes numeros
finales:

Baja de stock valorada: US$ 2.096.180
Ahorro financiero anualizado: US$ 209.618

Aumento de ventas valorada; US$ 384.695
Utilidad por aumento ventas: US$ 30.776

BENEFICIO TOTAL: US$ 240.394/afo

No se pretende realizar aqui un analisis costo/beneficio de todo el proyecto
debido a que la razén de compra del ERP fue principalmente el problema
tecnolégico del afio 2000.

Lo que se pretende es relevar el potencial de beneficio en proyectos dentro
de la Cadena de Abastecimiento. Ya que los beneficios monetarios que se
presentan son solamente debido a reduccién de inventarios exclusivamente
en productos terminados, sin considerar la potencial reduccion de inventarios

en productos en procesos y materias primas.
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Ademas, la reduccion que se presenta es principalmente en 3 centrales de
distribucidn, sin considerar Santiago que representa casi el 50% del negocio

de la empresa.
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CONCLUSIONES

SOBRE LOS ERP

Se ha obtenido las siguientes conclusiones:

Son parte comun de los sistemas de las empresas actuales.

Es importante la formacion de los ingenieros industriales y de
sistemas en el conocimiento de los ERP.

Los beneficios estan en funcion principalmente del factor humano. Los
ERP por si mismos no agregan valor.

La tasa de éxito en los proyectos de implementacién de ERP es muy
baja (de 10% a 30%)

El ciclo del ERP incluye la decisién de compra, seleccién, disefio e
implementacion. Muchas empresas creen que por el solo hecho de
decidir la compra del ERP tienen asegurado el éxito.

Muchos procesos de seleccién antes del 2000 se basaron en el
problema tecnolégico del afilo 2000 mas que en analisis de costo
beneficio de los procesos.

Los ERP que se basan en el MRPIl para la planificacién de la
capacidad son de baja utilidad en industria de procesos. Porque la

premisa del MRP es planificar con capacidad infinita.
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SOBRE LAS MEJORES PRACTICAS

Se ha obtenido las siguientes conclusiones:

El MRPII es una de las principales practicas que incorporan los ERP.
El conocimiento de las mejores practicas que incorpore un ERP es
importante para la obtencién de beneficios.

El enfoque en las mejores practicas hace la diferencia para que un
proyecto de implementacion de ERP sea un proyecto de
transformacion del negocio, en vez de un proyecto de informatica.

Un manejo integrado de la Cadena de Abastecimiento implica la
utilizacion del MRPII, entre otras técnicas.

El enfoque en las mejores practicas asegura normalmente la
rentabilidad de un proyecto.

Existe un conocimiento superficial en las empresas de nuestro medio
de estas practicas de negocio.

Lograr la excelencia en el manejo de la cadena, teniendo un manejo
de procesos e integrando a proveedores, intermediarios y clientes, es

un trabajo de largo alcance. Son proyectos que duran anos.

SOBRE LA ADMINISTRACION DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO.

Las empresas para lograr una adecuada administracion de la cadena deben:

Identificar las necesidades del cliente y conocer la verdadera
capacidad de respuesta de la cadena.

La estrategia de la Cadena de Abastecimiento debe estar alineada
con la estrategia de negocios.

Conseguir inicialmente una integracion de la Cadena interna: pasar de
una visién funcional, a una visibn de procesos y luego a una
integracion dentro de los departamentos

Una vez conseguida la integracién interna avanzar en la integracion
de la Cadena extendida: proveedores, intermediarios y clientes.

109



Las inversiones en tecnologia de la informacion deben acompanar
este proceso.

Muchas empresas invierten en tecnologia basada en internet sin tener
en cuenta las capacidades de respuesta e integracion de la cadena de
abastecimiento.

Conseguir la integracion se basa en la colaboracion mutua y en
compartir informacidén, es necesario derribar paradigmas y viejas
oposiciones. Los sistemas de medicion de desempefno deben apoyar

este proceso.

SOBRE LA ADMINISTRACION DEL CAMBIO EN PROYECTOS ERP EN
LA CADENA DE ABASTECIMIENTO

Los factores de éxito de un proyecto son:

Apoyo de la Alta Gerencia. Sobre todo cuando se realiza cambios en
los procesos de planeamiento la resistencia de la gerencia media es
alta.

El apoyo debe hacerse tangible en el control del proyecto. La Alta
Gerencia debe revisar el proyecto al menos una vez al mes.

Es necesario tener un buen administrador de proyectos. Normalmente
no es buena la administracion del proyecto por parte de la empresa
debido a que los principales ejecutivos tiene habilidades de
administracion en linea.

El administrador del proyecto no debe ser del area informatica para
evitar el sesgo de conduccion del proyecto.

Se debe incluir en el equipo del proyecto usuarios que conozca los
procesos, normalmente estos usuarios no tienen disponibilidad de
tiempo. Muchas veces las empresas forman el equipo con personal
sin experiencia o no representativos de los procesos, pero que si
tienen disponibilidad de tiempo para participar en el proyecto, esto

conduce a disenos de mala calidad.
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No se debe confundir educacion con entrenamiento. El entrenamiento
debe hacerse muy cerca de la salida al aire del proyecto. Pero la
educacion en las mejores practicas debe realizarse apenas
comenzado el proyecto.

Los datos deben tener una alta exactitud, se debe crear una cultura
del dato entre los usuarios;, normalmente se piensa en delegar esta

responsabilidad en el area informatica.
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RECOMENDACIONES

Las siguientes son recomendaciones que LA EMPRESA LECHERA debe
realizar para avanzar en la excelencia de la Administracién de la Cadena de

Abastecimiento:

Fase I:
Consolidar la Vision de Procesos e Integracion Dentro de la Cadena

Interna de Abastecimiento:

e Formalizar el plan estratégico de la empresa.

¢ Definir metas de la cadena de abastecimiento congruentes con el plan
estratégico.

e Completar la definicién organizacional del area logistica.

e Respecto a indicadores la empresa debe desarrollar indicadores que
observen la cadena de abastecimiento completa, en lo que es nivel de
servicio debe desarrollar el cumplimiento por linea de pedido de
cliente.

e Completar la gestion de inventarios, consiguiendo reduccién en los
mismos en productos en procesos y materias primas.

e Iniciar proyectos orientados a reducir los tiempos de
aprovisionamiento (lead time) de manufactura.

e Implementar sistemas de data warehousing que les permita explotar
la informacién transaccional del ERP.

e Completar la integracion de los subprocesos de promociones y fijacion

de metas con la administracion de la demanda.
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¢ Implementar el seguimiento por numero de lote.

e Implementar el control por ubicaciones en las bodegas de productos
terminados y en la Central de Distribucion de Santiago.

e Desarrollar programas de liderazgo y trabajo en equipo.

e La Alta Gerencia debe desarrollar con las Gerencias de Marketing y
de Finanzas el cambio de estilo administrativo a uno con enfoque de
procesos.

e Definir estandares para las unidades de transporte y unificar la l6gica

de las tarifas de transporte.

Fase ll:

Iniciar la Integracién Dentro de la Cadena Externa de Abastecimiento:

e Desarrollar la estrategia de Cadena de Abastecimiento externa
integrada y compartir esta visidbn con los principales clientes y
proveedores.

e Automatizar la toma de pedidos de cliente, inicialmente en Santiago,
con |os clientes principales.

e Desarrollar un portal para los cooperados de manera de obtener una
mayor integracion en la adquisicion de leche.

e Desarrollar programas de integracidén con los proveedores principales.
Por ejemplo, los proveedores de empaque como Tetra Pack.

e Desarrollar sistemas con el proveedor que permitan la gestion
integrada del inventario del proveedor.

e Implementar un sistema de costeo basado en actividades que les
permita conocer el costo de manera mas precisa para la toma de
decisiones.

e Implementar un sistema de “almacén inteligente” en la central de
carga de manera que sea mas eficiente el manejo de los inventarios.
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