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RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe se centra en las soluciones de negocios aplicadas vy
metodologia utilizada para la transicion a nivel operativo y estratégico
relacionadas con los procesos de recepcion, picking, armado de paletas y
despacho en el Centro de Distribucion de la Unidad de Negocios de
Abarrotes de la Empresa Supermercados S.A., producto de Ila
implementacion del software aleman SAP R/3 (System, Applications and

Products) para la vertical de industria Retail.

En primer lugar se describe la situacion del sector al cual pertenece la
empresa seleccionada con el objetivo de conocer el contexto nacional en
términos de expectativas de crecimiento y ambito competitivo. Una vez
ubicados en la realidad nacional del sector, se presenta a la empresa, para
la cual se recorre parte de su historia y caracteristicas generales;
informacion que se ve complementada con el Analisis FODA efectuado. De
manera separada, se realiza el analisis FODA de la Unidad de Negocios de
Abarrotes (UNA) la cual es nuestro objeto de estudio, para medir el grado de
alineamiento entre las estrategias a adoptarse para la UNA y para

Supermercados S.A.

Luego de presentar la situacién actual para el Centro de Distribuciéon de la
UNA, se procede a enumerar los problemas encontrados, relacionados
principalmente con aplicacion de malas practicas de negocios y falta de
herramientas tecnologicas que apoyen la labor operativa. Ante la posibilidad

de automatizar el proceso actual o la de redisefiar algunos procesos



apoyados en conceptos logisticos recientes y uso de nuevas tecnologias, se
opto por la segunda alternativa; para la cual se desarrolla la metodologia
utilizada, se detallan decisiones tomadas y se identifican los recursos

necesarios para el proyecto de implementacion de la misma.

Finalmente, se presenta la evaluacion de resultados; utilizando los
principales indicadores de gestion para éste tipo de procesos. Se procede a
realizar las comparaciones contra el escenario inicial, de manera que quede
demostrada la contribucion de valor de la UNA en la cadena de suministro

total al adoptar el escenario propuesto.



INTRODUCCION

Los conceptos de planificacion global de recursos, gestidon de la cadena de
abastecimiento y respuesta eficiente al consumidor se estan incorporando
rapidamente en las empresas peruanas, en particular en las empresas del
sector Retail. Grandes empresas se han visto en la necesidad de redisenar
sus procesos, establecer la integracion interna de areas y adoptar politicas
colaborativas con proveedores y clientes. Esto, sumado al fuerte incremento
del uso de las tecnologias de informacién en los procesos logisticos y de
compras, augura un aumento del desarrollo de nuevos negocios entre los
componentes de la cadena de suministro; con el objetivo de hacerla mas
fuerte. Recordemos que ahora la competencia no es entre empresas

individuales, sino entre cadenas de abastecimiento.

En el presente trabajo se propone y se valida la aplicaciéon de conceptos
logisticos conocidos y utilizacion de herramientas tecnolégicas en las
operaciones de uno de los eslabones de la cadena de abastecimiento en la
que participa Supermercados S.A.: el Centro de Distribucién de la Unidad de
Negocios de Abarrotes. En particular se destaca el uso de dispositivos de
radio frecuencia y la aplicacion de buenas practicas de negocios que trae
consigo el sistema ERP (Enterprise Resource Planning) SAP Retail para el
Centro de Distribucion de la UNA.

Es importante mencionar que la implementacion de la solucion vertical de
SAP R/3 y el rediseno de procesos que implica, forma parte de un proyecto

global de mejoras aprobado por la gerencia y directores de la empresa. No



forma parte del alcance del presente informe la evaluacion de la herramienta
mas conveniente que soporte las operaciones de la UNA, se toma como
premisa que la plataforma a utilizar es SAP para la solucion de industrias
Retail.

En Capitulo 1 se presenta la situacion actual del Retail en el contexto
nacional, en el cual se proporciona informacion principalmente de las
caracteristicas asociadas al sector, evolucion del mismo y ambito
competitivo. En éste capitulo también se presenta a la Empresa
Supermercados S.A. y a la Unidad de Negocios de Abarrotes (UNA). Para
mostrar una vision mas completa de la UNA y del entorno, se realiz6é un
analisis FODA (Fortalezas — Oportunidades — Debilidades y Amenazas)
tanto de Supermercados como de la UNA, en donde se aprecian las
estrategias individuales de que debe adoptar la Unidad de Negocios y cdmo
estas se alinean con la estrategia de la empresa. Finalmente se desarrolla a
nivel de detalle el escenario inicial de la UNA, sobre el cual se centrara el

estudio.

En el Capitulo 2 se muestra el marco tedrico sobre el cual se desarrolla el
informe tal como conceptos de Supply Chain Management (Administracion
de la cadena de Abastecimiento), modelos de operacion logisticas para el
aprovisionamiento y distribucion, las fases de la Metodologia Acelerated
SAP la cual fue utilizada para implementar soluciones relacionadas con los
modelos mencionados y conceptos de medicion de desempeno. Se
buscaron los indicadores mas adecuados para nuestro escenario y durante

éste capitulo se argumenta el uso de los mismos.

En el Capitulo 3 se presentan los problemas identificados relacionados a la
situacion inicial del Centro de Distribucién de la UNA, se describen y se
muestra la consecuencia de cada uno de éstos problemas en estadios
posteriores de la cadena. Luego se muestran las alternativas de solucion y

se desarrolla la alternativa escogida, detallando ampliamente las soluciones



propuestas para cada uno de los problemas mencionados. Adicionalmente
se desarrolla la metodologia aplicada para implementar las soluciones
relevantes al area de Recepcién, modulacién y despacho de mercaderia de
la Unidad de Negocios de Abarrotes; en donde se detallan las actividades y
herramientas utilizadas a lo largo de las fases componentes de la

implementacion.

En el Capitulo 4 se evaluan los resultados a obtener desde dos perspectivas.
La primera es en funcion a los indicadores de desempefno mas relevantes
para nuestro escenario que avalan la solucidon propuesta y su valor
agregado. La segunda perspectiva es un analisis Costo-Beneficio que
mediante estimaciones bastante conservadoras logra demostrar la
rentabilidad del proyecto y el retorno a obtener luego del proceso de mejora.
Ambas evaluaciones se realizan comparando los indicadores resultantes del

escenario inicial contra el escenario propuesto.

Finalmente en el Capitulo 5 se encuentran las conclusiones vy

recomendaciones del presente informe.

Es necesario agregar que participar en un proyecto de Implementaciéon de un
ERP de clase mundial para una empresa de nuestro ambito (Latinoamérica),
la cual pertenece definitivamente a una realidad distinta para el cual fue
creado, es una experiencia enriquecedora y forma parte de una labor
bastante ardua. He sido testigo de que en muchas ocasiones es necesario
adaptar el ERP a las practicas “normales” de las empresas; por eso
considero que el presente informe es una demostracion de que es posible
tomar las mejores practicas mundiales y aplicarlas a procesos existentes de

modo que se logre un rendimiento optimo.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES

1.1DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1.1 SITUACION DEL SECTOR RETAIL EN EL PERU

El Retail' en nuestro medio ha sufrido cambios radicales en los ultimos afios
produciendo un nivel de desarrollo sin precedentes. La aparicion de
modernos centros comerciales, la sofisticacion y creciente competencia en
supermercados, la aparicion y consolidacion de diversas cadenas de tiendas
tanto especializadas como por departamento, han terminado por cambiar el

perfil del sector minorista en el Peru.

La empresa elegida pertenece al rubro de Supermercados e Hipermercados.

A continuacion se presenta un breve alcance del analisis sectorial:

1.1.1.1 Caracteristicas del Sector

e Concentracion en la capital. es inexistente la presencia de

supermercados al interior del pais.

Retail: Industria o sector empresarial dedicado a la venta minorista de productos o servicios. Normalmente esta

conformado por empresas que tienen contacto directo con el cliente final.



e Alto grado de competitividad: consumidores cada vez mas informados
y exigentes, que demandan mejores precios, mayor variedad de
productos y nuevos servicios, asi como una atencién mas cordial y
personalizada.

e Baja penetracion: la penetracion (compras minoristas en
supermercados/compras minoristas totales) bordea el 25% en Lima,
mientras que en otras ciudades de la region latinoamericana, llega a
niveles de 80% (ver Cuadro 01)

e Barreras de entrada: en términos de la escasez de promotores
inmobiliarios, por lo cual, el mismo operador debe asumir la
construccion e implementaciéon de las tiendas.

e Dos formatos predominantes: diferenciados por los niveles
socioecondmicos del publico objetivo: Supermercados (formato que
brinda un servicio de gran calidad al cliente) e Hipermercados
(orientado hacia el autoservicio y menores precios).

e Operadores principalmente locales: tanto Supermercados Peruanos
como Grupo Supermercados Wong abarcan en conjunto el 93% de
las ventas del sector.

e Baja inversion en capital de trabajo: debido a que los supermercados
reciben pagos basicamente en efectivo por ventas, mientras que sus

mercaderias son compradas a plazo.

125%

Dufb L} Ll Ld Ll L] L}
Meéxico Santiago Rio Bogota Buenos Quito Lima
Arres

[uSuperrnercadogMercados y Bodegas|

Fuente: Analisis Sectorial de Negocios de Supermercados e Hipermercados en el Peru de Apoyo & Asociados
(2004)

CUADRO 01: Tasa de Penetracion en América Latina



1.1.1.2 Evolucion del Sector

En los ultimos anos, el mercado peruano de supermercados viene
mostrando un crecimiento en las ventas como resultado de la expansiéon de
locales hacia zonas desatendidas con una agresiva estrategia de precios,

sumada al crecimiento de la demanda interna.

Asi, las ventas del sector se incrementaron en 13% durante el 2002, y en
11.25% durante el 2003, alcanzando la suma de US$ 800 y 890 millones,
respectivamente. A mediados del 2004, las ventas totales del sector
ascendieron a US$ 714 millones, y al cierre del 2004 las ventas fueron de
US$ 993 millones, 11.57% superiores a las registradas a fines del 2003.

El Grupo de Supermercados Wong (GSW) se mantiene como lider del sector
con alrededor del 64.0% del mercado a través de sus marcas
Supermercados E.Wong (22.9% de las ventas totales del sector) e

hipermercados Metro (que alcanza 40.7% de las ventas supermercadistas).

Por su parte, Supermercados Peruanos (SPSA) alcanza una participaciéon de
29% del mercado a través de sus tres formatos: Supermercados Santa
Isabel, Hipermercados Plaza Vea y tiendas de descuento Minisol (con
participaciones de 12.4, 16.3 y 0.6%, respectivamente, del total del mercado)
mientras que el grupo chileno Saga Falabella, a través de su formato

Hipermercados Tottus, explica el 7.0% restante del mercado.

TOTTUS

SPSA
29%

SW
64%

Fuente: Analisis Sectorial de Negocios de Supermercados e Hipermercados
en el Peru de Apoyo & Asociados (2004)

CUADRO 02: Distribucion de las Ventas del Sector



En el ambito mundial, la estrategia de crecimiento de la industria de
supermercados ha estado directamente relacionada con la expansion de m?
en los distintos formatos, segun los paises, lo que, unido a los cambios en
los habitos de consumo y compra de la poblacién, ha permitido el desarrollo
de la tasa de penetracién de los supermercados en la economia de cada

pais.

El nimero total de locales entre supermercados e hipermercados asciende a
64, de los cuales, 27 son del Grupo Wong, 34 de Supermercados Peruanos
y 3 Tottus; con areas totales de venta de 131,770, 61,300 y 33,000 m?,

respectivamente (ver Cuadro 03).

En menos de diez anos, el numero de locales se ha duplicado, pasando de
31 en 1997, a 64 a finales del 2004.

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 Sep-

04

[DSP B \Wong & Metro @ Tottus ]

Fuente: Analisis Sectorial de Negocios de Supermercados e Hipermercados

en el Peru de Apoyo & Asociados (2004)

CUADRO 03: Evoluciéon de namero de tiendas

Las expectativas de crecimiento del sector son positivas debido al
crecimiento de la economia y a la expansion anunciada de las cadenas de
supermercados. Por lo tanto, se espera una tendencia creciente en la tasa

de penetracidn del sector supermercadista.

10



1.1.1.3 Ambito competitivo

En el 2000 se inici6 una competencia agresiva en el sector peruano, cuando
el Grupo Ahold (actualmente Supermercados Peruanos), a través de sus
tiendas Santa Isabel, inici6 una guerra de precios como estrategia para
competir mas con la marca Metro que con E.Wong. Adicionalmente, inici6
un plan agresivo de expansidn de locales, abriendo seis nuevos locales en el
2001. En octubre de ese ano abrié su primer formato de hipermercados,
Plaza Vea, en el Jockey Plaza. Durante el 2002, la competencia se
incremento intensamente luego de la reconversion de tres tiendas Santa
Isabel (supermercado) a Plaza Vea (hipermercado), asi como por la apertura
de un nuevo local de Plaza Vea. Por su parte, durante el 2003, se abrieron

tres locales adicionales de Plaza Vea.

Cabe anadir que, como parte de su estrategia actual, Supermercados
Peruanos esta remodelando algunos locales Santa Isabel, ya sea para

mejorarlos como para convertirlos en Plaza Vea.

Por otro lado, en el 2002 se tuvo la incursion de un nuevo operador, Tottus,
desde mediados de noviembre, de propiedad de Saga Falabella, cadena de
tiendas por departamentos de capitales chilenos y peruanos. La incursion en
este mercado del Grupo Saga Falabella surge como respuesta a la
oportunidad que representa la baja penetracion; a la creciente competencia
de los hipermercados Metro y Plaza Vea en las lineas de ropa, menaje de
hogar y electrodomésticos; y, como una necesidad de adaptar su oferta
hacia otros segmentos de la poblacion de ingresos medios y medio-bajos, la

cual representa una importante proporcién en Lima Metropolitana.

Tottus viene expandiéndose con la apertura de dos nuevos locales, uno en
el 2003 y otro en noviembre del 2004, alcanzando a operar un area total de
33,000 m2 a la fecha.



La respuesta del Grupo de Supermercados Wong, cadena lider del mercado,
ante la agresiva expansion de locales, ha sido dar un mayor énfasis al
formato de hipermercados Metro, que ofrecen mayor rentabilidad segun
ventas por metro cuadrado que el formato de supermercados,
respaldandose en una marca bien posicionada en el tema de precios bajos,
factor primordial, hoy en dia, para ganar nuevos espacios en la industria

minorista.

Como estrategia defensiva, en el 2002 los supermercados E.Wong
incrementaron el personal en sus tiendas para brindar un mayor nivel de
servicio y mantener la fidelizacion de sus clientes ante la apertura de tiendas
Plaza Vea en su ambito geografico e iniciaron un plan de remodelacion de

todas sus tiendas.

A octubre del 2004, el GSW ha terminado de realizar un cambio de imagen
corporativa de la marca Metro, planteando una sola marca para los
diferentes formatos (supermercados e hipermercados), cambios internos en
todas las tiendas, y el compromiso de ofrecer un servicio adecuado y precios

bajos.

Luego de la compra de los negocios de Ahold Peru, en diciembre 2003, por
el Grupo Interbank, (grupo financiero de capitales peruanos), la guerra de
precios agresiva ha cesado en el sector. El nuevo operador tiene como
objetivo rentabilizar el negocio. Como consecuencia, se debera ver una
mejora en los margenes del sector y una competencia basada mas en la

generacion de eficiencias y mejoras en el servicio, y no en guerra de precios.

1.1.2 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

EL grupo al cual pertenece la empresa protagonista del presente trabajo, es
una de las principales cadenas de supermercados en el Peru, con una

importante participacion sobre el total de las ventas del sector.



Se trata de una empresa familiar, la cual ha venido teniendo un crecimiento

acelerado y sostenido que obedece a las siguientes estrategias:

e Objetivo global: alcanzar estandares de calidad, competitividad y
gestion de nivel mundial.

e Politica de innovacion constante

e Adopcién de la estrategia de apertura de locales como principal medio

de expansion (consecuente con las tendencias mundiales)

Opera unicamente en la ciudad de Lima bajo dos formatos:

Supermercados:

Se encuentran ubicados en zonas residenciales de alto poder adquisitivo.
Su mercado objetivo son los estratos socioecondmicos A y B1. El mix de
productos ofrecido busca satisfacer las exigencias de su mercado objetivo.
La frecuencia de compra (una a dos veces por semana) hace de la cercania
un factor importante para determinar la ubicacion de los locales.
Adicionalmente, las tiendas brindan otros servicios como farmacia,
concesionarios, banco y venta de entradas, entre otros. La estrategia se

basa en brindar el mas alto nivel de servicio, surtido, variedad y calidad.

Hipermercados:

Los locales se encuentran ubicados en zonas de elevada densidad
demografica cercanas a los niveles socioeconémicos B1, B2, C1y C2. Se
puede observar una mayor presencia de electrodomésticos, textiles,
articulos para el hogar, por ejemplo, cuya participacion se encuentra
alrededor del 20% de las ventas. Ademas de los otros servicios ofrecidos en

los supermercados, los hipermercados ofrecen servicios de lavanderia y
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establecimientos de comida rapida. La estrategia se basa en ofrecer precios

bajos, sin sacrificar estandares de calidad, variedad, y surtido.

El Grupo cuenta con un Centro de Distribucion para la recepcion de
proveedores centralizados y distribucion de productos a las tiendas. Los
grupos de articulos que se manejan en éste Centro de Distribucion se

clasifican en:

e Frutas y Verduras

e Embutidos y lacteos

e Abarrotes

e Non food
En el presente informe nos centraremos en los procesos logisticos
relacionados con la Distribucion Centralizada del flujo de Abarrotes. En
adelante me referiré a la Unidad de Negocios de Abarrotes con las siglas
UNA.

1.1.3 UNIDAD DE NEGOCIOS DE ABARROTES (UNA)

La Unidad de Negocios de Abarrotes es el ente gestor y fisico que se
encarga del abastecimiento, distribucion y logistica inversa de los articulos

clasificados como Abarrotes.

El modelo empresarial de la UNA esta compuesto por el siguiente esquema:

e Gestion de compra a proveedor centralizada en funcion de los
pedidos de cada tienda

e Recepcion centralizada en un Centro de Distribucion el cual se
encargara de realizar las actividades logisticas internas de asignacion
y despachos a cada tienda en funcion de las cantidades solicitadas

por cada una de ellas.
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e Devoluciones al centro de Distribucién, el cual las consolidara para

hacerlas llegar al proveedor.

La creacion de un modelo centralizado nace ante la necesidad de brindar el
servicio logistico de distribucion al proveedor, para el cual es mas
conveniente entregar de manera centralizada que a cada una de las tiendas.
Adicionalmente, con la entrega centralizada se aseguran los tiempos de
entrega a las tiendas y se permite el seguimiento y control de los despachos
desde el Centro de Distribucidon UNA, ya que éste y las tiendas forman parte
de una misma Empresa; por su parte el proveedor contara con la garantia de
la colocacion oportuna de sus productos en los espacios de tienda

(gondolas).

La Empresa cobra un monto negociado con el proveedor por concepto de
prestacion del servicio logistico. Este monto depende principalmente de los

volumenes recibidos, fletes y suministros utilizados.

El objetivo del Centro de Distribucion de la UNA es la de garantizar un nivel
de servicio elevado a las tiendas sin que esto represente un costo elevado

para el proveedor.

La grafica a continuacion representa la relacion entre el nivel de servicio y el

costo.

Cost of service ($)

70 80 90 100

Level of service (%)

Fuente: Rosson, P. (1974) “Changing Traditional Distribution Systems”, Physicai Distribution, Chapter 09, pp. 416

CUADRO 04: Relacion entre nivel de servicio y costo
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1.1.4 ANALISIS FODA

1.1.4.1 La Empresa

1.1.4.1.1 Analisis del medio interno

Fortalezas

Posicionamiento solido en la industria de supermercados: las ventas
netas consolidadas sustentan que la Empresa mantiene su posicion
de liderazgo en la industria de supermercados. El crecimiento de las
mismas a través del tiempo se explica por las efectivas politicas
comerciales que han permitido atenuar los efectos de la baja actividad
economica.

Sdlida cultura organizacional: el personal se encuentra alineado con
los valores y cultura organizativa de la empresa, producto de
constantes charlas y capacitaciones de caracter académico y
motivacional.

Alto nivel de negociacidn: por ser una de las cadenas lideres en el
sector, tienen un mayor poder de negociacion.

Formatos diferenciados por sectores socioecondmicos:
supermercados (estratos socioeconémicos A y B1) e hipermercados
(estratos socioecondmicos B1, B2, C1y C2).

Localizacion preferente de sus tiendas

Margenes brutos estables a nivel empresa (considerando todas las

unidades de negocio)

Debilidades

Alto endeudamiento de corto plazo: la deuda a corto plazo se viene
incrementando como consecuencia de un mayor financiamiento de

proveedores.



Elevadas Cuentas por Cobrar a accionistas: constituyen los activos a
corto plazo producto de desviacion de recursos a empresas
vinculadas.

No se cuenta con informacién de calidad en el tiempo requerido: no
es posible obtener reportes e indicadores de nivel operativo o
estratégico en linea que permitan sentar las bases para una toma

correcta de decisiones.

1.1.4.1.2 Analisis del medio externo

Oportunidades

Crecimiento en la industria de supermercados tanto a nivel local como
nacional: el mercado peruano de supermercados viene mostrando un
crecimiento en las ventas como resultado de la expansién de locales
hacia zonas desatendidas y el cambio de habitos de consumo y
compra de la poblacion.

Desarrollo de marcas propias: estrategia de crecimiento aplicada con
el fin de mejorar los margenes de comercializacién.

Inversion en investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias de la

informacién y soluciones del sector retail a nivel mundial

Amenazas

Desaceleracién del crecimiento econémico

Ingreso de operadores internacionales

Escasez de promotores inmobiliarios: se trata de una barrera de
entrada debido a la cual La Empresa debe asumir la construccién e
implementacién de las tiendas, lo cual distrae la atencion de la gestion
del negocio minorista en si mismo.

Alto grado de competitividad: el sector de supermercados enfrenta a

un consumidor cada vez mas informado y exigente, que demanda
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mejores precios, mayor variedad de productos y nuevos servicios, asi

como una atencion mas cordial y personalizada.

1.1.4.2

Matriz FODA: La Empresa

Factores internos

Factores externos

Fortalezas
- Posicionamiento soélido en la
industria de supermercados

- Solida cultura organizacional

- Alto nivel de negociacion

- Formatos diferenciados por
sectores socioeconoémicos

- Localizacion preferente de
sus tiendas

- Margenes brutos estables

Debilidades

- Alto endeudamiento de corto
plazo

- Elevadas Cuentas por Cobrar
a accionistas

- No se cuenta con informacion
de calidad en el tiempo

requerido

Oportunidades

- Crecimiento en la industria de
supermercados tanto a nivel
local como nacional

- Desarrollo de marcas propias
- Inversion en investigacion y
desarrollo de nuevas
tecnologias de la informacién y

soluciones del sector retail a

e Desarrollo de nuevos
formatos de tiendas
enfocados a los sectores B
y C (nichos del mercado)

e Aumento de los margenes
de comercializacion
mediante el desarrollo de
marcas propias.

e Programas el desarrollo

e Reestructuracion de deuda
(sobregiros o préstamos
bancarios)

e Emision de bonos a largo
plazo.

o Establecer politicas y toma
de acciones para no
desviar recursos a

empresas vinculadas.

nivel mundial personal y profesional de e Inversion en infraestructura
los colaboradores tecnolégica (TI,

e Alcanzar los estandares de herramientas y equipos) y
calidad, competitividad y capacidad instalada.
gestion de nivel mundial.

Amenazas o  Optimizacion de las e Evaluacién de tendencias e

- Desaceleracion del
crecimiento econoémico

- Ingreso de operadores
internacionales

- Escasez de promotores
inmobiliarios

- Alto grado de competitividad

funciones de distribucion y
logistica.

e Mantener la estrategia de
expansién de m? en los
distintos formatos

e Generacion de eficiencias y

mejoras en el servicio.

implementacion de

herramientas ECR.

e  Outsourcing para

construccion e
implementacion de las

tiendas.
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1.1.4.3 Analisis de la Unidad de Negocios de Abarrotes (UNA)

Analizaremos las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

especificamente de la UNA y la repercusion en las mismas del FODA de La

Empresa.

1.1.4.3.1 Analisis del medio interno

Fortalezas

Altos niveles de productividad: considerando las deficiencias
existentes en infraestructura tecnologica y capacidad de planta, se
cumplen las metas establecidas gracias a la experiencia del personal
operativo y administrativo de la UNA.

Personal comprometido con la cultura organizacional: el personal se
encuentra alineado con los valores y cultura organizativa de la
empresa, producto de constantes charlas y capacitaciones de
caracter académico y motivacional. Es consecuente con la sdlida
cultura organizacional de la empresa.

Alto nivel de negociacion con proveedores: en éste caso el
posicionamiento solido en la industria de supermercados (fortaleza de
La Empresa), representa una oportunidad para la UNA. Por ser una
de las cadenas lideres en el sector, tienen un mayor poder de

negociacion.

Debilidades

Insuficiente capacidad instalada: el Centro de Distribucidon no se
encuentra preparado para soportar el incremento en volumenes de
abastecimiento para los nuevos formatos que se abririan obedeciendo
la estrategia de expansion de la empresa.

No se conocen los volumenes por recibir en el Centro de Distribucién,

por lo que no es posible planificar los recursos a utilizar: si bien es

19



cierto se conocen los articulos y cantidades pedidas, no se conocen
los volumenes por item. En el Centro de Distribucion de UNA
representa el problema de que no es posible planificar espacios en
muelles, recursos humanos y espacios en la plataforma de recepcion
y picking.

Errores en envios de articulos y cantidades a las tiendas: la
identificacion de los articulos solicitados por las tiendas depende
totaimente de la experticia del personal operativo. A pesar de contar
con ésta experiencia, inevitablemente se generan errores humanos en
el envio.

Conocimiento escaso del personal operativo de manejo de
herramientas tecnolégicas

No se cuenta con informacion de calidad en el tiempo requerido: no
es posible obtener reportes e indicadores de nivel operativo o
estratégico en linea que permitan sentar las bases para una toma

correcta de decisiones.

1.1.4.3.2 Analisis del medio externo

Oportunidades

Crecimiento en la industria de supermercados tanto a nivel local como
nacional

Tendencia a la centralizaciobn de proveedores: cada vez mas
proveedores caen en la cuenta que, obtendran mayores beneficios en
costos al utilizar el Centro de Distribucién de la UNA como canal para
hacer llegar sus productos a las tiendas. El servicio logistico por
distribucidon representa un costo menor contra cubrir los gastos de

despacho y fletes para cada una de las tiendas.

Amenazas
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e Resistencia de proveedores para alinearse a nuevas politicas de
recepcion de mercancias y actividades de estandarizacion: este
problema se presenta principalmente con los proveedores grandes,
los cuales tienen procedimientos definidos y estandarizados para sus
actividades de despacho y el realizar cambios para uno de sus
clientes (La Empresa) requeriria un esfuerzo considerable, pues en
muchos casos habria que alinear la manera de despacho hacia otros
clientes o manejar flujos diferenciados por cada uno de ellos.

e Alta velocidad requerida del flujo logistico: la UNA es responsable del
abastecimiento de los articulos de abarrotes a las tiendas del grupo.
El flujo en el Centro de Distribucién es dinamico ya que el objetivo
planteado inicialmente para ésta plataforma es el de mantener el
stock en cero (velocidad de ingreso = velocidad de salida). Esta
velocidad requerida convierte al flujo de Abarrotes en un proceso
especialmente vulnerable ante cualquier problema que pueda
presentarse en un escenario de cambios o implementacién de
mejoras.

e Crecimiento de la cantidad de pedidos de emergencia: los pedidos de
emergencia atentan contra la planificacion de ingresos de
mercancias. En la medida que éstos pedidos aumenten, se tendra

menor visibilidad sobre los recursos a utilizar en la UNA.

1.1.4.4 Matriz FODA - Unidad de Negocios Abarrotes
Fortalezas Debilidades
Factores internos | - Altos niveles de productividad - Insuficiente capacidad

- Personal comprometido con la | instalada

cultura organizacional - Problemas en planificacion de
- Alto nivel de negociaciéon con recursos

proveedores - Errores en envios de articulos
y cantidades a tiendas

- Conocimientos escaso del
personal operativo de manejo

Factores externos de herramientas tecnologicas
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- No se cuenta con informacién
de calidad en el tiempo

requerido

Oportunidades

- Crecimiento en la industria de
supermercados tanto a nivel
local como nacional

- Tendencia a la centralizacion
de proveedores

Mantener y de ser posible
elevar los niveles de
productividad para soportar
el crecimiento de la
demanda.

Programas de capacitaciéon
y charlas motivacionales.

e Inversion en infraestructura
tecnologica (T1,
herramientas y equipos) y
capacidad instalada.

Amenazas

- Resistencia de proveedores
para alinearse a nuevas
politicas de recepcion de
mercancias y actividades de
estandarizacion.

- Alta velocidad requerida en el
flujo logistico

- Crecimiento de la cantidad de
pedidos de emergencia

Establecer mecanismos de
comunicacion mas
efectivos con proveedores
de manera que se
aproveche al maximo el
alto nivel de negociacion.
Elaborar programas de
capacitaciones que
garanticen el soporte de la
operacion.

Revisién de las politicas
comerciales para pedidos
de emergencias.

* Inversién en infraestructura
tecnologica (Tl y equipos) y
capacidad instalada.

e Capacitacion del personal
operativo en nuevas

herramientas tecnolégicas.

e Evaluacién de tendencias e

implementacién de
herramientas de

identificacién.

1.2DIAGNOSTICO FUNCIONAL

1.21 PRODUCTOS

La empresa comercializa las siguientes lineas de productos en sus tiendas:

Carnes, pescados, aves
Frutas y verduras
Embutidos y quesos
Abarrotes comestibles

Bebidas, licores y snack
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e Cuidado personal

e Cuidado del bebé

e Limpieza

e Bazar

e Libreria

e Mascotas y ferreteria

e Jugueteria

e Electrodomésticos y tecnologia

e Farmacia

Ademas de lo mencionado ofrecen servicio de comidas, desayunos, floreria

y ventas de tickets a eventos.

1.2.2 CLIENTES

El grupo mantiene una estrategia de diferenciacion que les permite satisfacer
las exigencias de los clientes de los segmentos socioecondmicos A-B1, que
buscan principalmente mayor calidad y mejor servicio con el formato de

supermercados.

El formato de hipermercados mantiene una estrategia de liderazgo en costos
que trata de satisfacer a clientes de segmentos de estratos socio
economicos B1, B2, C1 y C2 que buscan bajos precios, sin sacrificar los

estandares de calidad.

En el centro de distribucion de la UNA se concentran los despachos de los
principales proveedores de Abarrotes, para luego ser entregados a cada una
de las tiendas. En éste caso se trata de un cliente interno: las tiendas son

los clientes de la UNA.
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1.2.3 PROVEEDORES

La Empresa mantiene una buena relacidon con sus proveedores, entre los
proveedores centralizados de la UNA destacan:

e Gloria

e Nestlé

e Procter & Gamble

e Laive

e Alicorp

e Kimberly Clark

e Industrias Pacocha

e Quimica Suiza

e Colgate

e Palmolive

e Kraft Foods, entre otros.
1.2.4 PROCESOS
El siguiente diagrama muestra el flujo de la Cadena de Abastecimiento para
un retailer. El flujo logistico de La Empresa cubre todos los procesos

presentados en el diagrama.

Nos centraremos en el proceso de Distribucion de Abarrotes. El modelo se

encuentra encerrado en las lineas punteadas.
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FLUJO DEL PRODUCTO

CONS

m
. q | CONS

FLUJO DE INFORMACION
FLUJO FINANCIERO

<

El proceso de Distribucion de la UNA esta compuesto por las siguientes

actividades:

a)

b)

Generacion de solicitudes de pedidos en tiendas

Area responsable: Reponedores de tiendas

Tipo de actividad: manual

Inputs: articulos, cantidades, fechas

Outputs: pedido de reposicion de tienda

Descripcion:

En funcion al analisis del stock disponible, pronéstico de ventas y
promociones planificadas, se realiza la solicitud de articulos y
cantidades para una fecha determinada al Centro de Distribucidon

mediante un pedido de traslado.

Consolidacion de pedido a proveedor

Area responsable: Central de compras corporativas
Tipo de actividad: manual

Inputs: pedidos de tiendas

Outputs: pedido consolidado a proveedor
Descripcion:
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d)

Los pedidos a proveedores consolidados se generan respetando un
cronograma semanal de pedidos. En el dia determinado para cada
proveedor, se toman los pedidos de tienda pendientes generando un
pedido colectivo a proveedor. El pedido colectivo y los pedidos de
tiendas se encuentran relacionados en el sistema, de ésta manera se

cuenta con la planificaciéon de la distribucion en el sistema.

Envio de pedidos a proveedor mediante EDI

Area responsable: area Tl

Tipo de actividad: automatica

Inputs: pedidos colectivos a proveedores

Outputs: pedido colectivo receptado por el proveedor

Descripcion:

A los proveedores cuentan con la tecnologia necesaria y con los
cuales se ha realizado un trabajo previo de conversion vy
estandarizacion de envio de informacion, se les hace llegar los
pedidos mediante intercambio electrénico de datos (siglas en inglés

EDI: Electronic Data Interchange)

Entrega de ordenes de compra impresas

Area responsable: Central de compras corporativas

Tipo de actividad: manual

Inputs: 6rdenes de compra impresas

Outputs: ordenes de compras receptadas por el proveedor
Descripcion:

Para los proveedores que no cuenta con EDI, se les hace entrega de

las 6rdenes de compra impresas en la Central.

Llegada del proveedor al centro de Distribucion
Area responsable: Seguridad — Garita de Control
Tipo de actividad: manual

Inputs: datos de proveedor, vehiculo y carga

26



f)

9)

Outputs: formato de datos generales lleno

Descripcion:

El proveedor llega al centro de distribucién con el vehiculo y la
mercaderia a ingresar al Centro de Distribucion. En garita se realiza
la verificacion fisica del vehiculo y la mercaderia y se efectua la
verificacion y registro de datos del proveedor, chofer, estibadores,

placa.

Consulta de Vigilancia acerca de disponibilidad del muelle

Area responsable: Seguridad — Garita de Control

Tipo de actividad: manual

Inputs:

Outputs: resultado de la consulta — muelle disponible o no.
Descripcion:

La garita de vigilancia se comunica via radio con el encargado de
seguridad del muelle para consultar si hay espacio disponible. Si el
muelle esta libre se procede a revisar el horario de ingreso por grupos
de proveedores (actividad h — Revision del horario de ingreso por
batch) en un formato previamente preparado de horarios de ingreso
por proveedor (Anexo 01); de lo contrario el proveedor se dirige a la
zona de parqueo para esperar que el muelle se desocupe (actividad g

— Proveedor se dirige a la zona de parqueo).

Proveedor se dirige a la zona de parqueo

Area responsable: Proveedor

Tipo de actividad: manual

Inputs: resultado de consulta f. muelle no disponible

Outputs:

Descripcion:

El proveedor se dirige a la zona de parqueo para esperar que el
muelle se desocupe. Luego se procede a la revision del horario de

ingreso por batch (actividad h — Revision del horario de ingreso por
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h)

batch), si no se cumple con el horario el proveedor debera esperar
hasta que haya un espacio en los siguientes grupos, de lo contrario se
mantiene en espera hasta que el muelle se desocupe y pueda

descargar.

Revision del horario de ingreso por batch (grupos de
proveedores)

Area responsable: Seguridad — Muelle de recepcion

Tipo de actividad: manual

Inputs: resultado de consulta f: muelle disponible, formato de datos
generales, horarios de ingreso por proveedor

Outputs: resultado de la consulta — cumplimiento del horario o no.
Descripcion:

Se realiza la revision de horarios de ingresos por proveedor con los
datos proporcionados en el formato de datos generales (Anexo 02).
Si se cumple con el horario el proveedor procede a iniciar la descarga
de mercancias (actividad i — Descarga del proveedor). Si no se
cumple con el horario el proveedor no ingresa en el batch, debera

esperar hasta que haya un espacio en los siguientes grupos.

Descarga del proveedor

Area responsable: Estibadores

Tipo de actividad: manual

Inputs:

Outputs: formato de muelle de descarga

Descripcion:

Se procede a realizar la descarga. Por su parte el personal de
seguridad de la zona de muelles procede a registrar los datos de
tiempos de la descarga y numero de estibadores del proveedor en el
formato correspondiente (Anexo 03). Si la mercaderia se encuentra

paletizada, los proveedores inician la presentacion de la misma con
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j)

k)

1)

apoyo de los colaboradores del Centro de Distribucién, de lo contrario

el proveedor procede a realizar la presentacion de la mercaderia.

Presentacion de mercaderia

Area responsable: Estibadores de proveedor y colaboradores de
recepcion del CD

Tipo de actividad: manual

Inputs: datos de proveedor y articulos.

Outputs: formato de presentacion de mercaderia

Descripcion:

La mercaderia se ordena y se deja lista para ser contada.

Recepcion fisica de mercancias

Area responsable: colaboradores de recepcion del CD

Tipo de actividad: manual

Inputs: fisico de mercaderia, orden de compra impresa o impresion
de documento de proveedor EDI

Outputs: estado de articulos revisados y contados

Descripcion:

Se procede a verificar el 100% de la mercaderia presentada en
cantidades y estado. La comparacion del fisico se realiza contra la
orden de compra impresa y en ella se registran las cantidades fisicas
reales a recibir. En el caso de que las cantidades difieran a las
pedidas por exceso o el estado de la mercaderia no se encuentre en
las condiciones apropiadas, se procedera a devolver al proveedor el

excedente o la mercaderia en mal estado respectivamente.

Registro de entrada en el sistema

Area responsable: Cabina-UNA

Tipo de actividad: manual

Inputs: impresion de orden de compra con cantidades reales

registradas por el area de recepcion
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Outputs: contabilizacion de entrada de mercancias en el sistema
Descripcion:

El personal de cabinas procede a realizar el registro de las cantidades
de los articulos ingresados al centro de distribucion tomando como
referencia el numero de orden de compra. La informacion se toma de
la orden de compra impresa alcanzada por los colaboradores de

recepcion.

m) Generacion de la distribucion

Area responsable: Cabina-UNA

Tipo de actividad: manual

Inputs: planificacion de la distribucion (relacion de cantidades por
articulos pedidas a proveedor vs. Cantidades por articulos de pedidos
de tiendas), cantidades receptadas

Outputs: cantidades por articulos asignadas para distribucion a
tiendas

Descripcion:

Como no siempre se tiene un cumplimiento del 100% por parte del
proveedor, se deberan de tener en cuenta las cantidades de entrada
de mercancias contabilizadas en el sistema versus las cantidades
solicitadas por las tiendas para realizar el ajuste de la distribucion. Se
trata de la ejecucion de un proceso en el sistema con referencia al

numero de orden de compra.

Impresion de listas de distribucion o picking

Area responsable: Cabina-UNA

Tipo de actividad: manual

Inputs: articulos por proveedor a enviar a tiendas con cantidades
ajustadas para la distribucion.

Outputs: lista de picking impresa

Descripcion:
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P)

q)

Se imprimiran las listas de distribucion por tienda/proveedor/pedido

con las que se procedera a repartir la mercaderia por tienda (picking).

Picking de mercaderia

Area responsable: colaboradores de picking del Centro de
Distribucién

Tipo de actividad: manual

Inputs: parte de armado

Outputs:

Descripcion:

Los moduladores proceden a llevar la mercaderia de la zona de
recepcion a las zonas de tienda en funcion de la lista de picking. La
zona de tienda esta definida por un espacio fisico a nivel de piso,
donde posteriormente se armaran las paletas que seran enviadas a
dicha tienda. Cada tienda tiene su propio espacio fisico

predeterminado.

Armado de mercaderia

Area responsable: colaboradores del CD

Tipo de actividad: manual

Inputs:

Outputs: paletas armadas

Descripcion:

En ésta actividad se proceden a armar las paletas con la mercaderia

que se encuentra en cada zona de tienda.

Impresion de guias

Area responsable: Cabina-UNA
Tipo de actividad: manual
Inputs: datos de distribucion
Outputs: impresion de guia

Descripcion:
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Se imprimen las guias considerando la informacion de la distribucion

(articulos a repartir por tienda/proveedor/pedido).

Despacho de mercancias

Area responsable: encargados de despacho del CD

Tipo de actividad: manual

Inputs:

Outputs:

Descripcion:

Se procede a realizar el despacho de la mercaderia utilizando como

apoyo al personal del transporte de salida.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1 LA DISTRIBUCION EN LA EMPRESA

La distribuciéon es el proceso por el cual los bienes y servicios llegan desde
las companias hasta el consumidor final. Este proceso se desarrolla a través
de ciclos de distribucion los cuales pueden variar en cantidad y complejidad

segun el sector, el mercado y el producto al que estan relacionados.

Imaginemos por un momento una sociedad en la cual cada individuo es
totalmente autosuficiente: puede producir y consumir todos los productos y
servicios necesarios para sobrevivir. En este caso no existiria necesidad de
ninguna actividad econdmica relacionada al intercambio de productos o
servicios entre individuos. Una sociedad como tal no existe hoy en dia. En
realidad, asi como los individuos empiezan a especializarse en la produccion
de productos y servicios especificos, un mecanismo debe surgir para el
intercambio de estos bienes y servicios con el objetivo de satisfacer las
necesidades de consumo de los individuos. Para lograr esto eficiente y
efectivamente, las compafias deben superar tres discrepancias:
discrepancia en espacio, discrepancia en tiempo y discrepancia en cantidad

y surtido.

La discrepancia en espacio se refiere al hecho de que la locacion de las

actividades de produccion y la locacion de las actividades de consumo son
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dificiilmente la misma. Consideremos por ejemplo la industria de muebles
para el hogar. Una gran cantidad de muebles para el hogar en el Peru son
fabricados en una pequena zona geografica de Villa el Salvador, sin
embargo, esta mercaderia tiene demanda a nivel nacional. Esta diferencia
entre la locacion de produccion y la de consumo es un problema que se
supera a través del proceso de distribucion con la finalidad de lograr el

intercambio.

La discrepancia en tiempo se refiere a la diferencia entre el momento de la
produccién y el momento del consumo. Algunos bienes, como por ejemplo
los productos agricolas son producidos durante periodos cortos de tiempo
pero son demandados continuamente por los clientes. Por otra parte,
muchos productos son elaborados con anticipacion a la demanda futura del
cliente. Debido a que la manufactura y la demanda no ocurren al mismo
tiempo, el almacenamiento e inventario son requeridos y forman parte del

proceso mismo de distribucion.

La discrepancia en cantidad y surtido se refiere al hecho de que las
empresas de manufactura se especializan tipicamente en producir grandes
cantidades de una variedad reducida de items. Por otro lado los clientes
tipicamente demandan pequenas cantidades de una amplia variedad de
items. Esta diferencia entre los sectores productivo y consumidor debe ser

reconciliada para entregar el surtido y la variedad de producto adecuada.

2.1.1 LOS CANALES DE DISTRIBUCION

El canal de distribucion es una de las areas menos entendida de la
estrategia de negocios. La diversidad y complejidad de los diferentes
arreglos de canales hace dificil describir y generalizar los desafios que
enfrentan los gerentes cuando desarrollan una estrategia de distribucion. Los
canales de distribucion no tienen dimensiones uniformes. Algunos son muy

directos, relacionando a los productores de un producto directamente con los
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consumidores. Otros canales contienen muchos intermediarios e incurren en

transferencia de propiedad constantemente.

Agente/Broker

L 4 A4
Mayorista/Distribuidor |

N h 4
Minorista/Dealer I

v y ¥
Minorista/Dealer i

Directo < » Indirecto

Fuente: Bowesox (2002) “Supply Chain Logistics Management®, Chapter 01, pp. 15

CUADRO 05: Estructura de Distribucién Tipica

El concepto de distribucion directa o indirecta depende de la cantidad de
intermediarios. Las alternativas van desde el extremo en el cual el productor
se relaciona directamente con el consumidor final, hasta el extremo en el

cual se incluyen mayoristas, minoristas, etc. (ver Cuadro 05)

Los subsecuentes participantes de la distribucion dan origen a lo que se
denomina cadena de abastecimiento o “Supply Chain”. La cadena de
abastecimiento no soélo contiene a las entidades involucradas en la
distribucion sino que va mas alla, involucrando no solo a los productores,
mayoristas y minoristas, sino a los proveedores de materias primas y a todos
los participantes que de una u otra forma hacen posible el abastecimiento de

un producto hasta el consumidor final.
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2.2 INTRODUCCION A LA LOGISTICA Y A LA CADENA DE
ABASTECIMIENTO

La Cadena de Abastecimiento consiste en firmas que colaboran para lograr
llevar un determinado producto hacia un determinado cliente. Para cada
firma involucrada, su posicidn y contexto en la cadena de abastecimiento
refleja su eleccion estratégica. Una estrategia de cadena de abastecimiento
es un arreglo de canal basado en la reconocida dependencia y la gestion de
relaciones entre sus miembros. Las operaciones en la cadena de
abastecimiento requieren procesos de gestion que se expanden a travées de
las areas funcionales dentro de una compafhia y relacionan a socios

comerciales y clientes mas alla de las fronteras organizacionales.

La Logistica en contraste a la cadena de abastecimiento, es el trabajo
requerido para mover y posicionar inventario a través de la cadena. Como
tal, la logistica forma parte y ocurre al interior del marco de la cadena de
abastecimiento. Logistica es el proceso que crea valor al coordinar y
posicionar el inventario; es la combinacidon de la gestion de pedidos,
inventario, transporte, almacenamiento, manipuleo de materiales y empaque
de una compania. La logistica integrada sirve para relacionar y sincronizar la
cadena de abastecimiento como un proceso continuo y esencial para lograr
una conectividad efectiva. Mientras el proposito del trabajo logistico ha
permanecido esencialmente igual a lo largo de décadas, la manera en que el

trabajo es realizado continia cambiando radicalmente

2.3 EL SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM)

A primera vista, el Supply chain management (SCM) puede parecer un vago
concepto. Se ha escrito mucho acerca del tema sin ahondar mucho en una
definicion basica, estructura o vocabulario comun. Existe confusion acerca
del apropiado alcance de lo que constituye una cadena de abastecimiento,

hasta que punto ésta involucra integracion con otras companias en contraste
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con las operaciones internas, y como es implementada la cadena en
términos de practicas competitivas. Para la mayoria de gerentes, el concepto
de “Supply chain” tiene un atractivo intrinseco debido a que visiona nuevos
arreglos de negocios ofreciendo el potencial de mejorar el servicio al cliente.
El concepto implica también una red de negocios que puede hacerse
eficiente y efectiva via la eliminacion del trabajo duplicado e improductivo. El
entender mas especificamente lo que constituye la revolucion del Supply
Chain empieza con una revision de las practicas de los canales de

distribucion tradicionales.

Para dar una definicién concreta de lo que es “Supply Chain Management”
(SCM) o Administracion de la Cadena de Abastecimiento, es muy Uutil la
investigacion de varios autores. Sin embargo los gerentes de companias que
aplican esta practica tienen también definiciones interesantes. En todo caso
se puede asegurar que, como cualquier tema, el SCM es mas facil de definir

en la medida en que mas acercamiento empirico se tenga hacia él.

“El campo de batalla esta en la cadena de suministro, quién domine el
campo sera el vencedor. Las nuevas armas son velocidad, tecnologia e
informacion y la estrategia sincronizar cadenas de suministro para entregar

el mejor servicio” (Frazelle, 2001).

De acuerdo con Ed Frazelle, las empresas que aplican correctamente la
estrategia de SCM son aquellas que usan la tecnologia y la informacién.
Esto va mucho mas alla de los conceptos que se han revisado hasta ahora.
La logistica y la cadena de abastecimiento han existido desde tiempos
remotos en la civilizacion y se han desarrollado como parte de la actividad
comercial del hombre. EI SCM integra la tecnologia y la informacion a los
procesos logisticos, es decir no es s6lo un neologismo para relanzar los

mismos conceptos logisticos de antano.
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“El nuevo juego de la cadena de suministros se esta convirtiendo en una
competencia entre redes de suministro efectivas mas que entre
corporaciones individuales y la brecha que separa a los lideres de quienes

los siguen esta creciendo rapidamente” (Poirier, 1999).

La concepcion clasica de competencia entre empresas del mismo sector se
rompe con el comentario de Charles C. Poirier, socio de una reconocida
empresa de consultoria, ya que nos presenta el concepto de competencia
entre cadenas de abastecimiento. Es decir, no es necesariamente la
embotelladora de Coca Cola en Lima la que compite con su simil de Pepsi,
sino, es la cadena completa de abastecimiento de una la que compite con la
de la otra, ya que la cadena de abastecimiento completa determinara
siempre el diseno del producto, la oportunidad en la entrega a los
distribuidores y el reaprovisionamiento a tiempo de los minoristas, bodegas y
tiendas de supermercado, las cuales son caracteristicas clave que afectan la

demanda del producto final.

De acuerdo a Angel Becerra (2004), Michael Dell afirma: “Mirando en
retrospectiva no tengo ninguna duda que ha sido la radical innovaciéon en el
disefo y administraciéon de nuestra cadena de suministro lo que nos ha
ubicado como lideres en calidad y servicio, haciendo realidad lo que la
tecnologia puede entregar al cliente e implementando el concepto y la

estrategia que dio origen a Dell Corp”.

Existe una leyenda en la industria de los autos denominada Henry Ford,
cuya filosofia de manufactura fue “Tu puedes tener cualquier color de
automovil siempre y cuando sea negro” (Wikipedia, 2003). La estrategia de
manufactura que llevo al éxito a Dell Corporation fue exactamente la opuesta
a la filosofia de Ford. Dell esencialmente implementd el concepto de

personalizacion en masa.
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El componente critico para lograr esto fue un programa logistico construido
bajo el concepto de “gestion de almacén extremo” y una plataforma de
software superior. Los proveedores de Dell deben responder las 6rdenes de
pedido en 2 horas. Dell maneja menos de 6 dias de inventario en su
almacén y hace un trabajo de estimacion de la demanda para conocer el
volumen de producto necesario a lo largo del tiempo. El lema es “hay un
cliente esperando por la orden. Un error hoy significa un cliente insatisfecho

en solo dos dias”.

2.3.1 DEFINICION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Teniendo claro el concepto de cadena de abastecimiento como la secuencia
de compaiias o entidades encargadas de hacer llegar un producto o servicio
hacia el consumidor final, el Supply Chain Management es el conjunto de
actividades y estrategias necesarias para obtener el maximo valor posible
para el cliente y el menor costo, tiempo y esfuerzo para las empresas
durante el proceso de llevar el producto al consumidor final. Este concepto

se ve esquematizado en el Cuadro 06.

Factores como el empaque por ejemplo, juegan un factor importantisimo en
la cadena de abastecimiento ya que el tamano del mismo determina el
esfuerzo de acarreo a lo largo de toda la cadena y la rotaciéon de inventarios
tanto de los productores como de los distribuidores mayoristas y minoristas.
Es el caso, por ejemplo, de los cosméticos medianamente caros, entre los
cuales existen los labiales que se fabrican en cajas de 120. En este caso,
imaginen si es comodo para el distribuidor mayorista comprar cajas de 120
cuando sus clientes, en conjunto, realmente no demandan mas de 20 o 50
por cada pedido. Adicionalmente, el tener la caja de 120 unidades en una
bodega no es adecuado ya que la rotacion de este producto hara que la caja
permanezca en la bodega por un tiempo superior a los 2 o 3 meses,
ocupando espacio valioso que puede ser destinado al almacenamiento de

otros productos.
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Fuente: Becerra, A. (2004) “Supply Chain Management”, [Version electronica)

CUADRO 06: ;Qué es Supply Chain Management?

La oportunidad tambien es importante en la cadena de abastecimiento, la
realizacion de entregas puntuales puede determinar la continuidad de un
cliente o la migracion de ese cliente hacia otra compania que le ofrezca el
mismo servicio. Aqui juegan un rol muy importante los procesos de ejecucién
logistica: preparacion del pedido, despacho, transporte, etc. Posteriormente
revisaremos estos procesos como parte del SCM y qué grado de importancia

cobran en la cadena de abastecimiento.

2.3.2 INDICADORES DE EXITO EN EL SUPPLY CHAIN

Cuando definimos el Supply Chain Management hablamos de generar el
maximo valor posible para el cliente. Podemos identificar muchos
indicadores de éxito segun los cuales evaluemos el desempeno de una
cadena de abastecimiento, algunos basados en la ejecucidon logistica, el
transporte, la velocidad de respuesta de la cadena, el tiempo de entrega, la
exactitud de los pronosticos. Sin embargo los indicadores mas absolutos y
reales de competitividad de las empresas y de la cadena en conjunto son

sus capacidades para generar valor constantemente en el tiempo.
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Medir el valor generado en la cadena de abastecimiento resulta complicado
en la medida que no optemos por un estandar de medicion adecuado.
Existen dos puntos de vista desde los cuales podemos medir el valor. La
primera es midiendo el valor econédmico o “Economic Value Added” (EVA)
con lo cual estariamos viendo el tema desde el punto de vista de la
compania. Sin embargo, desde el punto de vista del cliente, es necesario

determinar el “Valor para el Cliente”.

2.3.2.1 La cadena de valor

Para interpretar mejor el concepto de medicién de valor resulta util recordar
a Michael Porter y su enfoque de la cadena de valor, la cual categoriza las
actividades que producen valor anadido en una organizacién. Las principales
son: logistica externa, produccién, logistica interna, ventas y marketing,
mantenimiento. Estas actividades son apoyadas por: direccion de
administracion, direccion de recursos humanos, investigacion y desarrollo y
compras. Para cada actividad de valor anadido han de ser identificados los
generadores de costes y valor. El marco de la cadena de valor enseguida se
puso en el frente del pensamiento de gestion de empresa como una
poderosa herramienta de analisis para planificacion estratégica. Su objetivo
altimo es maximizar la creacion de valor mientras se minimizan los costes.
De lo que se trata es de crear valor para el cliente, lo que se traduce en un

margen entre lo que se acepta pagar y los costos incurridos.

El concepto ha sido extendido mas alla de las organizaciones individuales.
También puede ser aplicado a cadenas de suministro completas asi como a
redes de distribucion. La puesta a disposicion de un conjunto de productos y
servicios al consumidor final moviliza diferentes actores econémicos, cada
uno de los cuales gestiona su cadena de valor. Las interacciones
sincronizadas de esas cadenas de valor locales crean una cadena de valor

ampliada que puede llegar a ser global. Capturar el valor generado a lo largo
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de la cadena es la nueva aproximacion que han adoptado muchos
estrategas de la gestion. A base de explotar la informacién que se dirige
hacia arriba y hacia abajo dentro de la cadena, las companias pueden

intentar superar los intermediarios creando nuevos modelos de negocio.

Infraestructura de la Firma \
Actividades : Gestion (?e Recursos I:Iumanos : \g
de Soporte * ! ¥ = =1 %
! Desarrollo Tecnolégico : S,
Abastecimiento \
Logisitca éOperacionesé Logisitca Marketing Servicio >
de Entrada i de Salida | y Ventas ' é“'
H ' H : )
: : S

Actividades Primarias

Fuente: Porter, M. (1986) “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance”, Chapter 02,
pp- 48

CUADRO 07: Cadena de Valor Genérica

Es importante resaltar el concepto de Margen (zona de la cadena dibujada
en el extremo izquierdo del Cuadro 07 el cual representa la el valor

economico generado por la empresa.

2.3.2.2 Economic Value Added (EVA)

El EVA es un método financiero de calculo de la verdadera utilidad
econdmica de una corporacion. El EVA puede ser calculado como la Utilidad

Neta después de Impuestos menos un cargo por el Costo de Oportunidad
del capital invertido.
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EVA es un estimado del monto por el cual las ganancias exceden o caen por
debajo del minimo ratio requerido por los accionistas o prestamistas a un

riesgo comparable.

Esta es una medida econémica basada en la idea de que un negocio debe
cubrir ambos costos el operativo (costo de operacion) y el financiero (costo

de capital).

De acuerdo al siguiente esquema, el costo de oportunidad del capital (%CC)
que equivale a las inversiones alternativas posibles de los accionistas y
prestamistas, se multiplica por el valor total del capital invertido que puede
ser determinado a partir del valor en libros de los activos (planta, equipos,
capital de trabajo, inventarios) convertidos a efectivo incluyendo otras

fuentes de capital no registradas en el balance.

Calculo de EVA
Ventas
- Costo de Ventas
Utilidad Bruta
- Gastos Operativos
- Gastos Financieros
- Otros Gastos del Periodo
Utilidad Neta
- Impuestos

Utilidad Neta después de Impuestos
- Capital Invertido (Cl) x Costo de Capital
(%CC)

EVA (Valor Econdmico)

2.3.2.3 Valor para el cliente

El cliente es quien marca la pauta finalmente en la determinacion del valor,

ya que mediante esta determinacién de valor (que el cliente realiza en el
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momento preciso de la compra) es que ocurre la decisidbn de compra y por
ende la determinacion de la demanda real del producto. Lamentablemente la
medicion del valor para el cliente es mas dificil debido a que actuan muchos
factores cualitativos en este proceso de valoracion.

» Satisfaccion del clte * Soporte al clte

* “A medida™ * Servicio al producto
* Integridad del procesos ° Flex1b1hdad-
* Flexibilidad * Personalzacion
* Mejoramiento

C CALIDAD X SERVICIO
COSTO X CICLO DE TIEMPO
:gf::;ﬁlcl?én *Tiempo al mercado
«Administracion *Abastecimiento

. *L.ead time total

eInventarios

*Captura - manejo - entrega
*Fornas de costeo p ] &

Fuente: Becerra, A. (2004) “Supply Chain Management”, [Version electrénica)

CUADRO 08: Calculo del Valor para el Cliente (VC)

La calidad por ejemplo, es un factor importante en la determinacion del valor
para el cliente, sin embargo no existe un estandar de calidad que sea unico y
valido en todas las decisiones de compra de un producto. Por ejemplo en la
industria de impresoras, para muchos una marca puede poseer mayor
calidad que otra, sin embargo cada marca siempre tiene un segmento del

mercado el cual la aprecia por sobre el resto de marcas de la competencia.

Existe inclusive un factor que no esta en la formula del Cuadro 08 pero que
influye también en la decision de compra; es la “Expectativa del cliente”. En
la medida que las expectativas del cliente sean mas altas sera mas dificil
para el producto obtener un valor elevado en la conciencia del consumidor.
Es por eso que parte importante del marketing del producto consiste en

manejar correctamente las expectativas del cliente y no incrementarlas en
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gran medida ya que esto puede tener un impacto negativo al momento de la

compra.

2.3.3 EL CONCEPTO DE FLUJO A LO LARGO DE LA CADENA DE
ABASTECIMIENTO

La vision del SCM es, ademas de optimizar la generacion de valor a lo largo
de la cadena, coordinar e integrar el flujo fisico de bienes desde el
abastecimiento de materiales hasta el punto final de consumo. Garantizando
el flujo de mercaderia es que se asegura el desempefno correcto de la

cadena de abastecimiento.
2.3.3.1 El efecto latigo

Es durante el flujo de mercaderia que ocurre un efecto interesante en la
cadena denominado efecto latigo o “bullwhip effect”. El efecto latigo ocurre
cuando los niveles de inventario de cada actor de la cadena de
abastecimiento se van haciendo cada vez mas altos en la medida en que

mas lejos del cliente se encuentre el actor o la compania.

/ \ / \

Niveles .pe/ lnvelltarlo 0 |ar}o de la c4dena
/ \ 7/‘ \/ N

4 L

Varios niveles — == Distribuidores==——
Fabrlcantes M
de proveedores @ AYOriStaS @

Fuente: Becerra, A. (2004) “Supply Chain Management”, [Version electrénica)

—_—
De(alll stas Consurnidores
e

CUADRO 09: El efecto latigo en la cadena de abastecimiento
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Cuando el detallista o minorista tiene una cantidad de determinado de
producto, este stock es a veces superior al que necesita exactamente debido
a un factor de seguridad que considera con la finalidad de no incurrir en
quiebres de stock. A su vez el mayorista, debido a que recibe
constantemente pedidos de diversos minoristas, mantiene un stock mayor al
de su demanda real para igualmente no incurrir en quiebres de stock. De
manera similar los fabricantes se ven obligados a producir material en
exceso con respecto a su demanda real con la finalidad de cubrir posibles
pedidos de emergencia y no planificados. Lo mismo ocurre con las materias

primas.

¢ Qué es lo que origina este fenébmeno? La falta de visibilidad hacia adelante,
la incertidumbre con respecto a la demanda del cliente que esta adelante en
la cadena. Es un hecho que el peor pecado de un distribuidor o productor es
caer en quiebres de stock, es decir no contar con producto para vender, sin
embargo, el contexto ideal se produce cuando la demanda del cliente final es
conocida. Si la cadena de abastecimiento cuenta con el dato de la demanda
del consumidor final, el resto de calculos resulta simple para determinar el
nivel de stock correcto de cada actor y finalmente evitar el “efecto latigo” o al

menos reducir la curva de inventario en la cadena completa.

2.3.3.2 Los tres principales flujos en la cadena de abastecimiento

En forma paralela y simultanea al flujo de mercaderia ocurren otros dos
flujos a lo largo de la cadena de abastecimiento que son determinantes para
su existencia. El intercambio de productos ocurre gracias a que los
elementos de la cadena estan coordinados. Una tienda de supermercado
realiza un pedido al proveedor cuando ve que la cantidad de producto se
reduce sustancialmente por la demanda, y a su vez el proveedor (mayorista)
realiza un pedido al fabricante. Esta coordinacién requiere de un flujo de

informacién para que se concrete.
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Finalmente, el flujo de mercaderia acarrea una transferencia de propiedad
entre las diferentes companias de la cadena, y por lo tanto origina un flujo de

dinero, el cual completa el proceso de intercambio.

1@ 4_%1 Flujo de Materiales ﬁ 5

Varios niveles™ Fabricantes Distribuidores  pegallistas  Consumidores
de proveedores Mayoristas
Ll
j ) - 4
A 3
/h
FIu;o de Informacuon Flujo de Dlnero ‘& :;,

I

Fuente: Becerra, A. (2004) “Supply Chain Management”, [Version electrénica)

CUADRO 10: Flujos claves en la cadena de abastecimiento

Estos tres flujos estan completamente ligados y son totalmente dependientes
uno de otro (ver Cuadro 10), ya que si uno de ellos de detiene el resto
también lo hace y la cadena de abastecimiento deja de funcionar. Por
ejemplo, si durante el proceso de distribucidon de abarrotes entre un
fabricante y un centro de distribucion de una cadena de supermercados, el
flujo de dinero se paraliza, es decir, los pagos no se cumplen o0 no se
realizan a tiempo, dificilmente la mercaderia va a continuar su flujo normal.
Obviamente el comportamiento de los participantes de la cadena se rige por
el poder que tiene uno u otro participante y es posible que por presion o por
poseer un elevado poder, la cadena de supermercados obligue al productor
a continuar el flujo de mercaderia estando paralizado el flujo de dinero, sin

embargo esta situacion no es sostenible en el tiempo.

El Supply Chain Management actua sobre los tres flujos y su objetivo es
acelerarlos y garantizar su continuidad. Son las “Operaciones” las que hacen
que el flujo de mercaderia ocurra, es por eso que la ejecucion logistica es

clave en el SCM. La “Tecnologia” es el elemento innovador en el SCM y lo
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que debiera actuar sobre el flujo de informacién. Finalmente el incremento
de valor, que es lo que busca el SCM, tiene como resultado el optimo flujo

de dinero.

24EL NEGOCIO DE SUPERMERCADOS Y EL SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT

El negocio de supermercados es parte del sector denominado Retail. Este
sector es la segunda industria mas importante en EEUU. Tiene el 12.9% de
todos los establecimientos de negocio permitiendo la generacion anual de
US$ 3.8 trillones en ventas. EI margen bruto oscila entre 31 y 33% en

promedio pero varia ampliamente por segmento.

Este negocio es uno de los que se ve mas beneficiado con los conceptos del
supply chain management dado que la tecnologia encuentra aqui un sin fin

de aplicaciones en los procesos de negocio.

El negocio de supermercados maneja una terminologia particular la cual es

importante conocer antes de ahondar mas en el tema.
2.5 EL CENTRO DE DISTRIBUCION
Este informe esta abocado a los procesos del centro de distribucion de una

cadena de supermercados. En el marco del ECR, el centro de distribucion

cobra cada vez mas importancia dentro de la cadena de abastecimiento.
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Fuente: Bowesox (2002) “Supply Chain Logistics Management”, Chapter 03, pp. 71

CUADRO 11: Principio del minimo total de transacciones

El centro de distribucién nace en una cadena de abastecimiento por el

“Principio del minimo total de transacciones” (Bowersox, 2002).

Como puede verse en el Cuadro 11, en el primer caso (a), si cada minorista

compra directamente a todos los fabricantes se tiene un total de 15

transacciones. En el segundo caso (b), cuando existe un centro de

distribucion de por medio existen solo 8 transacciones en total de las cuales

las 5 transacciones entre el centro de distribucion y los minoristas son de

mayor cantidad de mercaderia que cualquiera de las que existen en el

primer escenario.
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2.6 APROVISIONAMIENTO Y DISTRIBUCION MEDIANTE UN CENTRO
DE DISTRIBUCION

La mercancia se aprovisiona externamente y pasa por el centro de
distribucion. A continuacion, se distribuye entre los compradores (clientes
externos o tiendas). Existen dos fases en la distribucion de mercancias:

Planificacidon de la distribucidon y Tratamiento de la distribucién.

Push Pull
Tabla de Pedido de
asignacion cliente
{
Pedido de | Planificacion
alnmcen - dela ]
distiibucion
Pedido de
proveedor
Datos de distribucion
|Eltrada de mescancias
l gﬂ"g de | Trauniento
c o . St (k la
! Salida de nucancla§ L s dstribucion

Fuente: help on line SAP (http://help.sap.com/)

CUADRO 12: Modelo de Aprovisionamiento y Distribucién mediante un centro de
distribucion en SAP Retail

2.6.1 PLANIFICACION DE LA DISTRIBUCION
2.6.1.1 Proceso Push
Las estrategias de presion (push) consisten en orientar los esfuerzos de

comunicacion y de promocion sobre los intermediarios de forma que se incite

a referenciar a la marca y se almacene el producto en cantidades
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importantes de modo que los intermediarios presionen a los clientes a

comprar el/los productos en cuestion.

El objetivo es suscitar una cooperacion voluntaria del comprador que en
razon de los incentivos y de las condiciones de compra que se le ofrecen, va
naturalmente a privilegiar o empujar el producto cada vez que el pueda. La
fuerza de venta o la comunicacidn personal sera aqui el medio de marketing

mas importante.

Una estrategia de presion implica la existencia de relaciones armoniosas con
los distribuidores y evidentemente son los representantes y vendedores,

sobre todo, los que tienen un papel importante a jugar al respecto.

Sin embargo, otros incentivos se utilizan en estas estrategias: la concesion
de descuentos 0 margenes excepcionales, instalacion de expositores en el
lugar de venta, productos gratuitos, participaciones financieras en las
publicaciones en la publicidad del distribuidor, formacion del personal de los
distribuidores, organizacion de concursos de ventas e intervencién de
promotores en el lugar de venta. Vale la pena senalar, que las estrategias
de presidn para incrementar los inventarios, han perdido vigencia en la
actualidad. Los inventarios deben de estar en armonia con la
capacidad/posibilidad de rotacion, de lo contrario, los resultados pueden ser
negativos. Un cliente con inventarios desproporcionados, tendra que
presionar la venta recurriendo a ofertas, aun sacrificando sus beneficios y un
consumidor que adquiere mas de lo que necesita, no volvera a comprar

hasta que lo necesite nuevamente.

En este proceso basicamente es el comprador o el responsable del
lanzamiento de la promocion quien realiza la determinacion de las
cantidades de mercaderia a comprar y quien define las cuotas mediante las
cuales se distribuira el producto hacia los clientes o tiendas del Centro de

Distribucién.
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2.6.1.2 Proceso Pull

La estrategia de aspiracion (pull) concentira sus esfuerzos de comunicacion y
promociéon sobre la demanda final, es decir sobre el consumidor o usuario
final. El objetivo es crear actitudes positivas hacia el producto o marca y
hacerlo de manera de que el cliente demande, incluso exija, tal marca al
distribuidor, que se vera de esta manera, forzado a referenciarlo para hacer

frente a la demanda de sus clientes.

Al contrario de la estrategia de presion, se intenta aqui crear una
cooperacion forzada por parte de los intermediarios. Los consumidores
juegan el papel de una "bomba" ya que con su pedido aspiran la marca en el
canal de distribucion. El funcionamiento de esta estrategia requiere de
importantes medios publicitarios, para conseguir crear ésta demanda y ésta
presion sobre la distribucion. Entre los medios utilizados corrientemente
estan las distribuciones gratuitas de productos (muestras) en los puntos de
venta, cupones de descuentos, volantes, exposiciones, comerciales de TV,

ambientaciones en los puntos de venta, entre otros.

2.,6.2 TRATAMIENTO DE LA DISTRIBUCION: METODOS DE
PROCESAMIENTO

El método de procesamiento determina cdmo debe tratarse la mercancia en
un centro de distribucion justo después de la entrada de mercancias. De
acuerdo al Cuadro 13 existen tres métodos de procesamiento o métodos de
distribucién, el de Entrada en Stock (Almacenamiento), el Cross-Docking y el

Reparto Directo (con dos variantes).
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Fuente: help on line SAP (http://help.sap.com/)

CUADRO 13: Modelo de métodos de procesamiento de distribucion en SAP Retail

Centro de distribucion

2.6.2.1 Método de Entrada en Stock o Almacenamiento

Este método es el mas antiguo y tradicional. Consiste en almacenar la
mercaderia una vez recibida ya sea en estanterias o racks. Por lo general se
utiliza lo que se denomina Almacenamiento elevado, es decir, estanterias de
varios niveles de altura. Este método requiere de inversion en infraestructura
y equipos para hacer posible el guardar los productos en la estanteria y el
extraerlos en funcion de los requerimientos de los clientes externos o de las
tiendas. Al elegir este método es necesario asumir los costos financieros que

demanda el almacenamiento de mercaderia y es necesario controlar el nivel

de rotacion de la misma.

2.6.2.2 Método de cross-docking

El cross-docking es un concepto de respuesta de consumidor final eficiente

(siglas en inglés ECR: Efficient Consumer Response) utilizado para mejorar




la logistica, especialmente en el centro de distribucidon. Las mercancias
pasan de la entrada de mercancias a la salida de mercancias sin que se
almacenen mientras tanto. Se utiliza el método de cross-docking para
aumentar el grado de rotacion, desplazar las mercancias por el centro de
distribucién con mas rapidez y reducir los costes para el procesamiento y el

almacenamiento.

Este método exige que el proveedor entregue la mercaderia al Centro de
Distribucion pre-empacada por cada tienda, es decir, no necesariamente
aprovechara la capacidad maxima de sus vehiculos en la entrega. Los
elementos de expedicion no se desembalan ni re-embalan entre la entrada
de mercancias y la salida de mercancias. No es necesario realizar proceso
de picking alguno y no se requiere mas espacio fisico que un muelle de

recepcion y un muelle de despacho.

2.6.2.3 Reparto directo

El método de reparto directo ocurre cuando no se realiza almacenamiento
alguno pero el proveedor no entrega la mercaderia pre-empacada por tienda
sino de manera global. Esto hace necesario llevar a cabo un proceso de
picking y el espacio requerido ademas del muelle de recepcion y el muelle
de despacho consiste en una plataforma en donde estén representadas las
tiendas en forma de espacios marcados en el piso del almacéen (zona de

tiendas).
Una vez recibida, la mercaderia se transporta a la zona de tiendas. A
continuacién, se lleva la mercaderia a la zona de despacho. Existen las

siguientes clases de reparto directo:

2.6.2.3.1 Reparto directo centrado en el cliente

Después de la entrada de mercancias, los datos de distribuciéon de

mercancias (asignacion de articulos y cantidades por tiendas) se evaluan y
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se crean los documentos de despacho relevantes se crean para los clientes.
A continuacién, se realiza un picking de los articulos para éstos despachos.
Cada documento de despacho contiene la mercaderia requerida por cada
cliente o tienda. En este método, el proceso de picking se realiza con los
documentos de despacho impresos, uno por cada tienda. También es
posible no utilizar documentos impresos y realizar el proceso con equipos de

Radio Frecuencia.

2.6.2.3.2 Reparto directo centrado en la mercancia

Se realiza un picking de las mercancias en el centro de distribucién
utilizando una orden de distribucion por producto, es decir, antes de generar
los documentos de despacho al cliente o tienda, se generan listados de
picking, uno por cada producto, los cuales indican la cantidad requerida por
cada tienda. También es posible no utilizar documentos impresos y realizar
el proceso con equipos de Radio Frecuencia. Con el método de Reparto
directo centrado de la mercaderia, es posible generar el despacho por cada
unidad de manipulacion (p.ej. cuando una paleta esta completa, se crea el

despacho que incluye el contenido de la paleta).

2.7 EFFICIENT CONSUMER RESPONSE (ECR)

Gran parte de las mejoras logisticas aplicadas que se mostraran en el
presente trabajo, tienen como base las practicas, estrategias y enfoques del
ECR.

Nacido en el seno de las fuertes organizaciones del retail norteamericano,
surge inicialmente como "una campana de auto-perfeccionamiento”
destinada a acortar el tiempo del ciclo de abastecimiento. Una década
después, esa campana derivdO en un compendio de procedimientos vy
patrones de practica, sistematizado e institucionalizado, e intimamente

ligado al proceso de globalizacion.
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El ECR es hoy una nueva visién sobre el valor al consumidor, una estrategia
de negocios, y tal vez, la esencia misma del retailing de los proximos anos.
ECR es sigla de Efficient Consumer Response, es decir, Respuesta Eficiente
al Consumidor. Segun el Food Marketing Institute (FMI), el ECR "no esta
focalizado s6lo en un pequeno o particular aspecto de la industria de
almacenes, sino que es una meta que se propone elevar la performance en
cada uno de sus aspectos”. Y aclara: "si bien es extremadamente inusual,
para un rubro en su conjunto, llevar a cabo un auto-analisis de sus procesos
y procedimientos, recomendar perfeccionamiento y adoptarlo, es

exactamente eso lo que se esta produciendo con el ECR".

El primer documento publicado por los fundadores del movimiento oficial del
ECR, a principios del 93, ya se refiere en detalle a la aplicacion de una
amplia variedad de practicas de eficiencia para el sistema, con las que la
distribucion estimaban producir una reduccion de costos de alrededor del
10%.

Existen alrededor de 21 documentos provistos por el movimiento oficial del
ECR como punto de partida, para que las empresas del sector puedan
conducir sus propias acciones, para definir un lenguaje comun, y para
estandarizar procesos y procedimientos que le permitan aumentar los
niveles de eficiencia. ElI ECR propone la utilizaciéon de tecnologias para
perfeccionar cada paso del proceso del negocio, cuyo resultado es hacerlo

mas rapido y preciso.

Establece relaciones de mutua colaboracion en donde minoristas,
mayoristas, fabricantes, transportista, etc., a quienes llaman socios
estratégicos, trabajan juntos sobre las ineficiencias y la reduccion de costos
buscando el beneficio de cada uno de los componentes de la relacion. La
idea es que la verdadera eficiencia llega solamente cuando todos los costos

son reducidos para todos los integrantes del equipo.
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La ultima meta es orientar el ciclo de abastecimiento y todos los procesos
del negocio hacia los datos que surgen del punto de venta con el objeto de
darle una lectura exacta a su demanda. Estos datos son trasmitidos al
fabricante via EDI (Electronic Data Input) para que los productos sean
fabricados en las cantidades basadas a partir del consumo real, lo que

genera la adecuacion considerada como respuesta eficiente al consumidor.

2.7.1 ANTECEDENTES

A mediados del 92 altos ejecutivos de la industria minorista, mayorista,
brokers y fabricantes formaron un grupo voluntario llamado Grupo de
Trabajo para el ECR. Una empresa consultora, Kurt Salmon Associates, fue
contratada por este grupo para desarrollar el documento que los definiera
oficialmente. EI documento se publicé durante la Conferencia del Food
Marketing Institute de 1993. Desde entonces ha habido una gran proyeccion
hacia otras asociaciones e institutos vinculados, incluyendo ha UCC

(Uniform Code Council,Inc.).

Previo al ECR existid otro intento del sector lamado Quick Response (QR),
descrito por sus tempranos adeptos como "una campana de auto-
perfeccionamiento para la industria del retail”, el QR se focalizé en acortar el
ciclo de la cadena de abastecimiento. Por aquel entonces en EEUU las
mercaderias demoraban ocho semanas o mas entre el momento del pedido

y la recepcion.

A partir de la exitosa implementacion del QR pudo acortarse este plazo a un
promedio de una semana. La ventaja ganada con la reduccion de los
tiempos, descendio los niveles de requerimiento de stock, y significé una
notable mejora en el rendimiento financiero del negocio minorista. Esta
reduccion se logré a través del uso de tecnologia (Input Electronico de
Datos-EDI) y del UPC (cédigo de barras).
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El ECR se constituye luego sobre las practicas del QR, pero abarcando un

foco mas amplio.

Los primeros en implementar el sistema se iniciaron con las practicas en las
que vieron mas rapido retorno: los programas de reabastecimiento continuo

y category management.

2.8 METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DEL SAP RETAIL:
ACELERATED SAP (ASAP)

Se sigui6 la metodologia Acelerated SAP (ASAP) para la implantaciéon del
proyecto, la cual fue desarrollada por la empresa SAP y constituye uno de
los puntos clave para maximizar los tiempos, la calidad y la eficiencia del

proceso de implantacion.

ASAP esta compuesta por una Metodologia (ROADMAP), un conjunto de
Herramientas y una Base de Datos de Conocimiento, que estan orientadas a
garantizar el éxito de la implantacién. ASAP tiene cuatro afnos de creada y
ha sido utilizada en mas de 1000 implantaciones alrededor del mundo, es
actualizada constantemente con el lanzamiento de nuevas versiones. Las
Herramientas, incluyen facilidades para la Gerencia del Proyecto,
cuestionarios para ayudar a definir los requerimientos de los diversos
procesos, lista de verificacion de cumplimiento de las actividades por fase, y
muchos otros documentos preconfigurados denominados Aceleradores. Los
Aceleradores, son archivos de Project, Word, Power Point, que ASAP coloca
a la disposicion del equipo de implementacion, para contar con una base de
partida, en la creaciéon de presentaciones, documentos de descripcion de
procesos, planificacion detallada de actividades, aprobacion de fases y otra
gran cantidad de tareas, minimizando la necesidad de elaborar documentos,

que en muchos otros proyectos ya han sido utilizados y probados.
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2.8.1 FASES DE LA METODOLOGIA ASAP

A continuacion se describen sus fases:

|
2 1 ROADMAP |

nwmw

Reaolizat

Go Live &
Burppaart

)

Fuente: help on line SAP (http.//help.sap.com/)

CUADRO 14: Fases de Metodologias Acelerated SAP (ASAP)

2.8.1.1 Fase 1: Preparacion del Proyecto

Esta fase es el punto de arranque del proyecto. La importancia de esta fase
radica en que en ella son definidos los objetivos y el alcance del proyecto.

En esta primera fase interviene solo la alta gerencia del proyecto.

Se integra el equipo y se establecen todos los estandares gerenciales como
son: frecuencia de reuniones (comité de direccion, control del proyecto,
avance de modulos, entre otros), los informes semanales, informes
mensuales, la documentacion del proyecto (documentacién de usuarios,
documentacion de la guia de implementacién, directorios de la red donde se

almacenara todos los documentos del proyecto, entre otros).
En esta fase se identifica un plan de comunicacion que define de forma clara

los métodos y procesos globales de comunicacién para compartir toda la

informacion del proyecto, que incluyen: Los planes de fechas de las
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reuniones, ordenes del dia y actas de reuniones, informes de estatus y
procesos de comunicacion para personas que no pertenecen al equipo del

proyecto.

2.8.1.2 Fase 2: Plano Empresarial (Blueprint)

El proposito del Plano Empresarial o Business Blueprint es entender los
objetivos de negocio y determinar los procesos requeridos para apoyar tales

objetivos.

En general, el objetivo del Plano Empresarial (Blueprint) es entender como la
organizacién puede funcionar con SAP, y verificar que se ha comunicado un
entendimiento apropiado de los requerimientos, para esto se prepara un
“Plano Empresarial (blueprint)” del estado futuro de la organizaciéon y se

presenta para su aprobacion.

Este “plano empresarial” consistira de una vista grafica de la estructura de la
organizacion asi como una version preliminar de los procesos de negocio
tanto en formato grafico como escrito. Este “plano empresarial” determinara

el alcance detallado del proyecto.

2.8.1.3 Fase 3: Realizacion

Una vez que se dispone de la documentacién del modelo de procesos
generado como resultado de la fase anterior, el equipo del proyecto empieza
la fase de realizacidn, que consta de dos pasos a saber:
e Primero, los consultores se encargan de realizar propuestas para un
sistema basico o prototipo.
e Segundo, el equipo de proyecto con los usuarios finales se encargan
de verificar los prototipos y realizar los ajustes necesarios a la

configuracion.



En esta fase del proyecto se realizan las pruebas del sistema tanto
horizontales como verticales, que se definen como los casos de prueba de
integracion que determinan el entorno empresarial de destino y proporcionan
una base de confianza acerca de la capacidad del sistema para gestionar la
empresa. Todas y cada una de las pruebas son validadas por los usuarios o
titulares que son responsables de los procesos empresariales. Cuando se
obtienen las aprobaciones necesarias, se podra seguir con la siguiente

actividad dentro de la metodologia de implementacién.

2.8.1.4 Fase 4: Preparacion Final

El propédsito de esta fase es completar las pruebas finales del sistema,
entrenar a los usuarios finales, y preparar el sistema y los datos para el

ambiente productivo.

Las pruebas finales del sistema consisten en:

e Prueba de los procedimientos y programas de conversion.

e Pruebas de volumen y de carga.

e Pruebas de aceptacion final.
Para entrenar a los usuarios finales, el equipo de proyecto capacitara a los
usuarios claves empleando el método “train-the-trainer” (método mediante el
cual se entrena a un usuario clave, el cual sera responsable de entrenar a su
vez a los usuarios finales). Este método ayuda en la aceptacion de la
comunidad de usuarios finales, y también construye la base de conocimiento

para auto-soporte y mejoras futuras del sistema.
El paso final de esta fase es aprobar el sistema y verificar que la

organizacion esta lista para ir a produccion y “encender” oficialmente el

sistema.
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2.8.1.5 Fase 5: Entrada en Productivo y Soporte

El propédsito de esta fase es mover el ambiente pre-productivo al ambiente
productivo real de la organizacion. Se debe disponer de todo un ambiente de
soporte tal que permita que los procesos de la organizacion fluyan sin mayor
inconveniente durante los primeros dias criticos de uso del sistema. Durante
esta fase los usuarios generalmente requieren la asesoria permanente de la
gente del proyecto para preguntas y resolucion de problemas. Después de
entrar en produccion, el sistema debera ser revisado y refinado para
asegurar el soporte al ambiente de negocios, en donde pueden presentarse
casos de ajustes a la configuracion y su deteccion y correccion debe ser
realizada por el equipo de la organizacion asistido por el consultor de
Aplicacion SAP.

2.9 MEDICION DEL DESEMPENO EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Es comun que los sistemas para la medicion del desempefo de las
empresas, se centren en resultados meramente cuantitativos relacionados
con la informacion histérico-financiera (estados financieros o programa
presupuestal). En la cultura empresarial, este enfoque ha prevalecido por
muchos anos propiciando una limitada vision por descubrir fuentes
generadoras de valor en las empresas. En este contexto, aunado al
complejo y dinamico ambiente en el que ha estado inmerso el sector
empresarial, y el surgimiento de los nuevos esquemas logisticos de
articulacion de la produccion (cadena de suministro), también, resulta
apremiante la necesidad de medir con precision no soélo el funcionamiento
individual de las empresas, sino el desempefno general de las cadenas de

suministro.

Por lo anterior, resulta de gran importancia asentar que la evaluacion de la
competitividad y el desempeno de la cadena de suministro, debe incluir las

fases que involucran tanto a proveedores como a clientes, debido a la
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influencia que ejercen sobre el desempeno de la compania. Por ejemplo, las
ineficiencias que los proveedores presenten en sus actividades se veran
reflejadas en las subsiguientes etapas de produccién; asimismo, cualquier
Marco conceptual de la cadena de suministro: Un nuevo enfoque logistico
ineficiencia en la satisfaccion del cliente puede ser percibida por este, como

una disminucion de valor del producto comercializado.

La problematica planteada, conlleva a disminuir la utilidad de la informacion
en el proceso de la toma de decisiones. Debilita los mecanismos de control
en las empresas y para el conjunto de la cadena de suministro en la
prevencion y detecciéon de conflictos, impiden la innovacion y merma la

habilidad de los gerentes para resolver problemas especificos.

Es importante destacar que, la evaluacion de la capacidad competitiva y el
desempeno de una empresa, es una parte fundamental del desarrollk y
crecimiento de las actividades comerciales. Conforme el desempefo
eficiente y efectivo de un negocio se vuelve mas critico para el éxito (o
supervivencia) de toda organizacion, las aplicaciones para medir el
desempeno y la competitividad se convierten en un arma estratégica. No se
debe olvidar que la competencia ya no se presenta entre empresas, sino

entre cadenas.

La UNA, como participante activo de la cadena de suministro presentada; se
ve en la obligacion de aportar valor con el objetivo de incrementar la
eficiencia de toda la cadena. La evaluacion de las capacidades y ventajas
competitivas de una cadena de suministro requiere del diseio de un cuadro
de indicadores, que permita hacer las comparaciones y estimaciones
pertinentes acerca del desempeno de las actividades. En la medida que
todos los componentes claves de los procesos de las empresas que
componen la cadena sean correctamente medidos, se lograra el objetivo de
conocer cual es el nivel de eficiencia y como lograr el 6ptimo en toda la

cadena de suministro.
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Como el cuerpo humano, constantemente las empresas deben examinar su
funcionamiento para poder estar en posibilidades de sanear aquellas areas
que puedan presentar alguna clase de conflicto. Desde el punto de vista de
la cadena de suministro, la evaluacién empresarial se ha extendido a todas
las companias que forman la cadena. En este sentido, la evaluacién de una
cadena de suministro, debe garantizar el crecimiento sustentable no soélo de
una empresa sino de la cadena entera y de cada uno de sus eslabones. No
se debe pasar por alto que la “fuerza de la cadena esta determinada por el

eslabon mas débil”.

2.9.1 RECONOCIMIENTO DE INDICADORES CLAVES

Para conocer cuantitativamente el comportamiento de las actividades
logisticas de la cadena, un punto critico en la evaluacién de desempeno de
una compania y su cadena de suministro, es la eleccién de los indicadores
clave mas apropiados para cada caso. Entendiéndose como indicador clave,
aquella medida cuantificable de rendimiento o desempeno establecida para

dar seguimiento y comunicacion de los resultados de interés.

En general los indicadores clave, deben reflejar fielmente el estado de la
compania y permitir una eficiente toma de decisiones. Estos indicadores
deben promover el logro de los objetivos de la compania a través del

aprovechamiento 6ptimo de los recursos.

La identificacion de indicadores claves, puede ayudar a una organizacion en

los siguientes aspectos:

e Identificar lineas de accidn “clave” para la generacion de valor
e Detectar areas y procedimientos de mejoramiento
e Obtener informacién de los resultados esperados

¢ |dentificacion de los factores criticos de éxito
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e Fomentar una politica de mejora continua, subrayando y destacando,
los objetivos por alcanzar, identificando los resultados optimos

e Permitir a las empresas de una cadena de suministro entender mejor
como sus tareas individuales contribuyen a conseguir los objetivos

estratégicos del sistema

La utilidad de los indicadores es amplia e incluye entre otros aspectos, la
identificacion de lineas de accién “clave”, que dirijan las actividades hacia la
obtencion de los objetivos, fomentando la mejora continua y permitiendo la
comunicacion efectiva, promoviendo a su vez el conocimiento y el
involucramiento del personal, proveedores y clientes para el logro de los
objetivos globales. Para dar inicio al proceso de evaluacién de la cadena de
suministro, se debe extraer un conjunto de indicadores, los cuales variaran
de acuerdo al proceso o actividad considerada. En general, los indicadores
seleccionados deberan reflejar los valores en los que la empresa ha decidido
enfocarse, es decir, de acuerdo a su posicion. Es recomendable que
cualquier indicador seleccionado cumpla con los principios que se indican a

continuacion:

« Lo que se mide es lo que se consigue

« Deben estar relacionados con la mision y vision de 1a empresa

« Deben ser significativos y dirigidos a la accion

« Deben ser coherentes y comparables

« Deben ser simples y enfocados

Fuente: Instituto Aragonés de Fomento, Programa de Innovacioén Logistica (Programa PILOT), “Las claves de la
Supply Chain”, 2002.

CUADRO 15: Principios para definir indicadores claves de desempeiio

2.9.2 CLASIFICACION DE LAS MEDIDAS DE DESEMPENO

El tipo de mediciones que permiten evaluar el desempeno general de las

empresas, tipicamente se clasifican en dos grupos: financieros y no
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financieros. El primero comprende los indicadores definidos a partir de
relaciones economico-financieras, mientras que el segundo, considera los

indicadores que se refiere mas a aspectos de caracter operativo.

En términos generales, se puede decir que muchas companias han
comprendido la importancia de medir el desempeno financiero y no
financiero. Sin embargo, Gunasekaran (2001) reclama que las empresas no
logran alcanzar un equilibrio, pues senala que los gerentes e investigadores
se han concentrado mas en medir el desempeno financiero, y otros se
inclinan mas por el operativo (Kaplan y Norton, 1992). Por supuesto, esta
observacion es muy importante tomarla en cuenta, debido al sesgo que se
puede obtener del desempeno de las empresas y mas aun en la cadena de
suministro. No resulta en vano volver a mencionar que la mayor parte de las
empresas utilizan sistemas para la medicion del desempeno centradas en
resultados meramente cuantitativos, relacionados con la informacién

financiera.

Aceptando los argumentos de cada una de las posturas antes citadas, se
puede concluir gue ambas son complementarias, ya que ambas son las dos
caras de la misma moneda, es decir, mientras la medicién del desempeno
financiero es mas importante para las decisiones estratégicas, para el control
diario de las operaciones de fabricacibn y distribucion son mejor
comprendidas por medio de mediciones no financieras (operativas). Por ello,
la combinacién y uso adecuado de indicadores financieros y no financieros,
puede ofrecer un panorama mas razonable del desempeno de las
actividades y de la toma de decisiones de corto (operativas) y largo plazo

(estratégicas).
Gunasekaran (2001) hace un esfuerzo para proporcionar nuevos elementos

para clasificar los indicadores de desempefo en la cadena de suministro.

Por la naturaleza de los indicadores, los clasifica segun la funcion que
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desarrollen: estratégicos, tacticos y operativos, mismos que son

especificados en financieros y no financieros (ver Cuadro 16).

La finalidad de ordenar los indicadores de desempefo, obedece
basicamente a buscar el mejor y mas apropiado nivel de gestién en la toma
de decisiones. Por tratarse de decisiones de caracter global, el tiempo total
del ciclo (localizado en el nivel estratégico), en una cadena de suministro
debe ser manejado y controlado por la alta direccion. El costo total de
transporte, por ejemplo, puede ser controlado por la parte operativa,

desarrollando esquemas de distribucion perfectamente coordinados.

Nivel Indicador de desempeno Financiero | No Financiero
Estratégico Tiempo total del flujo del dinero 'y
Tasa de retorno de ia inversion 0
Flexibilidad de atencion a necesidades °

particulares de clientes

Tiempo del ciclo de entrega

Tiempo total del ciclo

Nivel de relacion estrategica cliente-proveedor °

Tiempo de respuesta al cliente

o|leo|ojo| o

Tactico Grado de la cooperacion para mejorar la calidad

Costo total de transporte °

Confiabilidad del pronéstico de demanda

Tiempo del ciclo de desarrollo del producto °

Operativo Costo de manufactura °

Utilizacion de capacidad °

Costo por informacién

Costo por inventario

Fuente: Gunasekaran, A. “Performance Measures and Metrics in a Supply Chain Environment” Internationai Journal
of Operations & Production Management” Vol. 21 No. . USA. 2001.

CUADRO 16: Clasificacion de indicadores claves de desempeiio

Gunasekaran recomienda que a través de los indicadores sean identificadas
las areas débiles de |la cadena, para luego, a través del empleo de otro
indicador, pueda tenerse una mayor visién en el establecimiento de politicas
dirigidas al logro de los objetivos de mejoramiento del desempeno

empresarial. En el Cuadro 17, estos indicadores estan organizados de
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acuerdo a las fases basicas involucradas en la cadena de suministro:

aprovisionamiento, produccion, distribucion, e incluye la parte inicial de la

planeaciéon de las actividades y en la parte final de la evaluacion, el nivel de

servicio, el cual, destaca la importancia del servicio al cliente como una

directriz para el analisis de los indicadores.

Dicha clasificacion permite usar los indicadores donde se pueda conocer y

controlar el comportamiento de las variables afectadas, acompanada de una

guia sobre los problemas persistentes en los eslabones correspondientes.

Fases de la cadena de
suministro

Indicadores

Desempefio de la
Planeacion

Desemperio del
Aprovisionamiento

Desemperio de la
Produccion

Desempeio de la
Distribucion

Nivel de Servicio

Ciclo de bempo para desamollo del producio
Método de recepcion del pedido
Tiempo total del ciclo de entrega

Seguimiento de la Bayectona del pedido
Ciclo de fiujo del dinero

Nivel de intercambio de informacion cliente- provesdor
Ineciativas de ahomo de costos del ckente y el proveedor
Extensién de la cooperacién mutua para la mejora
Grado de compromiso del proveedor e mfluencie en las decisionesy
Grado de asistencia mutua para la solucidn de problemas

Diversidad de productios y sarvicos

Grado de ubizaciin de |a capacidad instalada
Efciencia de las técnicas de programacion
Costos de manufactura

Nivel de mventarios

Tempo dsl cdo del proceso de entrega
Entregs a tiampo

Numero de entregas perfectas
Flexib@idad para entregas al cliente
Costo total de distribuadn

Flexbilidad

Tiempo de respuesta a requermientos de informacon
Nivel de servicio comparado con la competencia
Percepcion del servico por parte del diente

Fuente: Gunasekaran, A. “Performance Measures and Metrics in a Supply Chain Environment” international Journal
of Operations & Production Management” Vol. 21 No. 2. USA. 2001

CUADRO 17: Ubicacioén de los indicadores de desempeiio en la cadena de suministro
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Otros autores, para clasificar los indicadores, han elaboradk extensas
taxonomias como herramienta para el analisis. Asi, White (1996) clasifica
las medidas de desempeno segun el area de analisis, la fuente de datos, la

medida de referencia, y la orientacion del proceso (ver Cuadro 18):

Criterio de clasificacion Medidas
Area de analisis: Costo, calidad, flexibilidad y entrega-rapidez-tiempo
Fuente de datos: Interna y externa
Tipo de datos Objetivos y subjetivos
Medida de referencia: Compania y Benchmarking
Orientacion del proceso Inputs y outputs

Fuente: March, I. “Un modelo para la Medicion de las Diferencias en Performance, por Razén de Tamafio y
Territorio”. Universidad de Valencia. Espafia. 2002.

CUADRO 18: Clasificacion de medidas de desempeiio por area

Desde luego, los indicadores antes senalados son clasificados segun los
criterios y el enfoque a seguir. Por su criterio, se puede hablar de
indicadores primarios, que son aquellos que se reportan a la compania, y los
indicadores secundarios, que son los que se utilizan unicamente a nivel
interno en un departamento. Pero también pueden ser clasificados por su

alcance (enfoque), por ejemplo, de corto o largo plazo.

Otros indicadores, suelen clasificarse de gestion, control y de detalle, los
primeros son usados por los directivos de una compania; los segundos,
estan dirigidos a los responsables de cada area operativa; y los terceros,

contienen la informacion diaria de cada actividad que se desea medir.

El Instituto Aragonés de Fomento, por medio de su Programa de Innovacién
Logistica (PILOT), presenta una seleccién de los indicadores mas utilizados
para la evaluaciéon del desempeno de la cadena de suministro, clasificados
segun el area funcional en la que impactan de manera mas importante. Por

supuesto, dependiendo de la industria, del tipo de negocio y posicion
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estratégica en la que se encuentre una empresa, se tomaran las decisiones
concretas acerca de los indicadores que desea medir y controlar. A
continuaciéon se presenta un listado de los indicadores basicos considerados
por PILOT:

En el Cuadro 19, de “Indicadores de desarrollo de productos”, se incluye
medidas financieras y no financieras. Por las primeras, destaca la
participacién de los nuevos productos en los ingresos y en su inversion; por
las segundas, los indicadores enfatizan la participacion de los productos en

el nivel del inventario, principalmente.

Indicador Mectodo de Calculo

Relacion de productos anadidos Numero de productos anadidos x 100 / Numero de
productos existentes al inicio del periodo

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

Porcentaje de Inversion en 1+D Gasto en 1+D / Ingresos

sobre los ingresos

Porcentaje de productos Numero de productos estandares x 100 / Numero total de
estandarizados productos

Tiempo en el mercado Numero de dias pasados desde la concepcion al

lanzamiento del producto

Porcentaje de los ingresos de Ingresos de nuevos productos / Ingresos totales
nuevos productos

Fuente: Instituto Aragonés de Fomento, Programa de Innovacién Logistica (Programa PILOT), “Las claves de la
Supply Chain”, 2002

CUADRO 19: Indicadores de Desarrollo de Productos

Por lo que respecta a los “Indicadores de desempefio de la planificacion de
la cadena de suministro”, el Cuadro 20 muestra tres de éstos. En general,
dichos indicadores estan orientados a la gestion de la demanda, vy
practicamente, buscan describir el desempeno del nivel de las existencias

con relacion a la demanda.
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Indicador
Errores de prevision de demanda

Meétodo de Calculo
Valor absoluto de la diferencia entre la prevision de
demanda y la demanda real / Demanda real
Costo de los productos vendidos (material. mano de obra
y overhead) / Existenclas (Stock) media de producto
terminado

Rotacion del inventario de producto
terminado

Roturas de existencias (stock) de
materias primas no planificadas

Tiempo de paradas de produccion no planificadas debido
a roturas de existencias (stock) de materias primas

Fuente: Instituto Aragonés de Fomento, Programa de Innovacién Logistica (Programa PILOT), “Las claves de la
Supply Chain®, 2002.

CUADRO 20: Iindicadores de Planificacion de la cadena de Suministro

El Cuadro 21, muestra los “Indicadores del aprovisionamiento”. Por la

funcidon que desempena esta area funcional, es evidente que la mayor parte
de de

principalmente en el costo de las materias primas adquiridas. Por su parte,

los indicadores sean tipo econdmico-financiero, basados

los indicadores no financieros, es normal que estén referidos a aspectos de

los plazos de entrega (tiempo) y de cumplimiento.

Indicador

Método de calcuto

Costo medio de orden de compra

Costo total de aprovisionamiento / Numero de ordenes de
compra Numero de errores en facturas

Rotacion de inventario de materias
primas

Costo total de aprovisionamiento / Numero de ordenes de
compra

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

Plazo medio de aprovisionamiento
(lead time)

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

Costo medio de materias primas
sobre el total de ventas

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

Cumplimiento de plazos

Gasto en materias primas x 100 / Ventas

Plazo medio de pago

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

Pedido perfecto

Suma del numero de dias pasados desde que se emite la
factura hasta el pago / Numero total de facturas

Indicador

Numero de pedidos servidos correctamente x 100 /

Numero total de pedido

Fuente: Instituto Aragonés de Fomento, Programa de Innovacion Logistica (Programa PILOT), “Las claves de la

Supply Chain”, 2002

CUADRO 21: Indicadores de Aprovisionamiento
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En el Cuadro 22, se relacionan los “Indicadores de fabricacion”, los cuales
pertenecen a una de las areas con mayor desarrollo en los sistemas de
medicién, y por lo tanto, con el mayor numero de indicadores de desempeno.
En general, los indicadores economico-financieros de esta area, se refieren
al desempeno en términos del costo de produccion, mientras los indicadores

no financieros, estan mas orientados al cumplimiento de los programas de

produccion.
Indicador Meétodo de Calculo
Costo unitario de fabricacion Costo de fabricacion / Numero de unidades fabricadas
Cumplimiento de la planificaciéon Numero de 6rdenes de produccion completadas segun &l
plan / Numero total de 6rdenes de produccion
Plazo medio de fabricacion Media de la diferencia entre |la hora de finalizaciéon y de

inicio de cada orden de produccion
Rotacion de inventario del trabajo Costo de los productos vendidos / Costo de las existencia
en proceso (WIP. work in process) | promedio de los productos en proceso

Utilizacion de la capacidad de Tiempo de utilizacion por maquina / Tiempo disponible
fabricacion por maquina

Existencias promedio de producto Costo de las existencia en proceso / Numero de semanas
en proceso por semana consideradas

Devoluciones defectuosas Numero de devoluciones defectuosas / Numero total de

devoluciones

Eficiencia de la linea de produccién | Numero de unidades producidas por linea de produccion /
(Horas disponibles de linea de produccion x indice de
produccién por linea)

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

hora

Eficacia de los equipos Tiempo disponible consumido x Indice de desempeno x
Calidad

Relacion del iempo de parada no Tempo de parada no planificado / Tiempo de produccion

planificada sobre el tiempo de planificado

produccion planificado

Tamano de lote Numero total de unidades producidas por orden de
produccién

Tiempo de parada planificada Tiempo total de parada planificada / Horas disponibles de
produccion

Fuente: Instituto Aragonés de Fomento, Programa de Innovacion Loglstica (Programa PILOT), “Las claves de la
Supply Chain”, 2002.

CUADRDO 22: Indicadores de Produccion

Cabe senalar que produccion, ha sido la mas estudiada debido a que en
ésta, se concentran los flujos de materiales e informacién para la elaboracion
de los productos, los cuales generan los flujos que se desplazan hacia el

exterior del area (clientes).
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El Cuadro 23 por su parte, contiene los indicadores que miden el desempefio

del transporte. Contrario al

area de fabricacion, los indicadores de

desempefo para esta actividad, estan formados principalmente por

indicadores no financieros. No obstante, los indicadores financieros son de

suma importancia, debido a que de ellos depende muchas veces la decision

de extender la empresa. Los indicadores no financieros, basicamente se

refieren a determinar los parametros de operacion del transporte por lo

regular de manera objetiva de acuerdo al sistema de distribucién pactado.

Indicador

Método de Calculo

Costo de transporte medio unitario

Costo total de transporte / Numero de unidades
producidas

Costo de transporte sobre ventas

Costo total de transporte x 100 / Ventas

Volumen por modo (Mix de carga)

Volumen por modo de transporte * 100 / Volumen total
expedido

Factor de carga

Tonelaje real transportado / Tonelaje maximo tedérico
transportado

Costo por km

Eltonelaje debe reflejar datos referentes tanto al cubicaje
como al peso.

Costo de transporte por kg movido
y por modo

Costo total de transporte / km totales recorndos.

Utiizacion del transporte

Costo total de transporte por modo x 100 / kg totales
movidos por modo

Costo medio por km y modo

Km totales recorridos con carga / km recorridos totales.
Este valor solo se utiiza en caso de disponer de flota
propia

Porcentaje de costo de
transferencias internas sobre el
total

Costo total de transporte por modo / km por modo (Costo
de transferencias entre plantas + Costo de transferencias
entre centros de distribucion) x 100 / Costo total de
transporte

Entregas en tiempo

Numero de entregas en tiempo x 100 / Numero total de
entregas

Envios urgentes

NGOmero de envios urgentes x 100 / Numero total de
envios

Porcentaje de envios directos
desde planta

Numero de envios directos a clhientes desde planta x 100 /
Numero total de envios

Numero de envios por pedido

Numero total de envios / Numero total de pedidos

Fuente: Instituto Aragonés de Fomento, Programa de Innovacion Loglstica (Programa PILOT), “Las claves de la

Supply Chain”, 2002.

CUADRO 23: Indicadores de Transporte
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En el Cuadro 24, se relacionan los indicadores de distribucion, los cuales
generalmente estan orientados hacia conceptos de operacion y en minima
parte a los aspectos financieros, sin querer decir, desde luego, que ésta

parte sea menos importante.

Como se puede observar en dicha tabla, regularmente los indicadores
buscan mejorar el uso de las instalaciones, es decir, optimizar las maniobras
involucradas en la distribucidon, las cuales se vean reflejadas, en la

productividad empresarial y en consecuencia en los costos de gestion.

Indicador Método de Calculo

Costo de distribucion medio unitario | Costo total de la funcion de distribucion / Numero total de
envios

Plazo de envio en Centro de Media de la diferencia de tiempo entre la fecha de

Distribucion recepcion de pedido en el Centro y ia fecha de envio del
pedido

Costo de almacén sobre ventas Costo del almacén x 100 / Ventas

Productividad en volumen movido Volumen movido / Numero de horas trabajadas

Nivel de servicio por pedido y Numero de pedidos enviados correctamente x 100/

centro Numero total de envios por centro

Produclividad referente a entradas | Numero de unidades recibidas por almacén / Costo de

en almacén mano de obra del almacén

Productividad referente a salidas Numero de unidades expedidas por almacén / Costo de

de almacén mano de obra del almaceén

Productividad referente a cajas Numero total de cajas seleccionadas (picking) completas

completas seleccionadas (picking) | recogidas /Numero de horas trabajadas

Productividad referente a cajas Numero total de cajas seleccionadas (picking) formadas a

formadas a través de unidades través de unidades sueltas / Numero de horas trabajadas

sueltas seleccionadas (picking)

Productividad de las devoluciones Numero total de unidades retornadas / Numero total de
horas trabajadas

Utilizacion de espacio en Centro de | Espacio utilizado / Espacio disponible en Centro de

Distribucion Distribucién

Unidades procesadas por meltro Numero de unidades totales procesadas / Espacio total

cuadrado disponible

Fuente: Instituto Aragonés de Fomento, Programa de Innovacion Logistica (Programa PILOT), “Las claves de la
Supply Chain”, 2002.

CUADRO 24: Indicadores de Distribucion
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Finalmente, en el Cuadro 25, se presenta un conjunto de indicadores
globales de desempefno de la cadena de suministro. En dicho cuadro, se
observa la combinacion de indicadores financieros y no financieros,
aplicables a cada uno de los eslabones de la cadena (proveedores,
fabricantes, mayoristas y detallistas). Como se puede apreciar, la mayoria
de los indicadores buscan determinar los beneficios economicos, derivados

del menor costo de los productos entregados.

Indicador

Método de Calculo

Costo de productos sobre
facturacion

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

Return on Assets

Beneficios antes de impuestos e intereses / valor medio
de activos

ROE (return on equity)

Beneficio neto / valor de la acciéon

Costo unitario total de productos

(Costo de los productos [(matenal. mano de obra y
direccion)] + Costes de distribucion + Costes de
transporte) / Numero de unidades vendidas

Costo de ventas, gastos admén. y
generales sobre facturacion

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

Rotacion Total de inventario

Costo de los productos (material
direccion) / Valor de stock medio

mano de obra y

Costo total de inventario (carrying
cost)

Costo de inventario / Valor de medio de las existencias.
El costo de inventario normalmente incluye el costo
financiero, de seguros, de obsolescencia, de
almacenaje. elc.

Tiempo medio de pedido

Media del valor de iempo pasado desde que un cliente
emite un pedido hasta que 1o recibe

Indice de entrega de pedidos
correctos

Numero de pedidos entregados correctamente (en
cantidad y tiempo) / Numero total de pedidos

Porcentaje de devoluciones sobre
ventas

(Devoluciones + Bonificaciones) / Ventas

Fuente: Instituto Aragonés de Fomento, Programa de Innovacion Logistica (Programa PILOT), “Las claves de la

Supply Chain”, 2002.

CUADRO 25: Indicadores de la Cadena de Suministro
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CAPITULO 3

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Del diagnostico estratégico y funcional se ha llegado a la conclusion de que
es necesario redisenar el proceso actual con la finalidad de cumplir con los
principales conceptos de valor en la salida: Plazo de entrega, Costo, Calidad
y Flexibilidad. Para ello es necesario dar solucion a los siguientes puntos
criticos que forman parte de la problematica de la Unidad de Negocio de

Abarrotes:

3.1.1 EXCESIVA CANTIDAD DE PROCESOS MANUALES

Los procesos manuales atentan contra los plazos de entrega y confiabilidad
en la operacion. La Unidad de Negocios de Abarrotes por concepto debe
tener un flujo operativo continuo compuesto por las operaciones de
recepcion, picking, armado de paletas y despacho. Sin embargo se
identificaron las siguientes areas en donde existen actividades que no

cumplen con las caracteristicas de rapidez y confiabilidad mencionadas:
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3.1.1.1 Planificacion de entrada de mercaderias

El conocimiento de los volumenes de mercaderia asi como de los tipos de
proveedores que seran atendidos en el la UNA en un dia y momento
determinado son fundamentales para la racionalizacion de los recursos a
utilizar (recursos normalmente escasos). Los recursos planificables son
basicamente: muelle de descarga, puerta de ingreso, montacarga (para
proveedor paletizado), transpaletas manuales y/o carretillas eléctricas, horas

hombre, etc.

Para el caso de los sistemas de reparto directo, actualmente se realiza una
entrada planificada de mercaderia teniendo en cuenta los indicadores
operativos generados por cada proveedor, para el caso de las importaciones
los cronogramas enviados no siempre se cumplen y de una manera u otra

los ingresos se realizan en cualquier momento.

El deber ser de éste proceso es que se cuente con una opcion en el sistema
que permita conocer con anticipacion la carga de trabajo programada en el
dia, es decir, que obtenga los pedidos realizados a los proveedores y un

plan de entregas al Centro de Distribucion UNA.

3.1.1.2 Area de Recepcion de mercaderia

El ingreso de mercaderias se realiza verificando las 6rdenes de compra
impresas contra el fisico. Este tipo de verificacion presenta dos problemas
fuertes: en primer lugar requiere que el operario de recepcion conozca a la
perfeccion la mercaderia que esta recibiendo, puesto que basicamente se
guia de la descripcion del articulo de la orden de compra impresa para
recibir; ésta labor se complica considerando que articulos diferentes pueden
ser fisicamente muy parecidos unos a otros. En segundo lugar es necesario
ordenar la mercaderia en funcion de la secuencia de los articulos en la orden

de compra, de lo contrario se consumiria tiempo por parte del personal de
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recepcion al tener que buscar el articulo que la orden impresa indica o en su
defecto, se tendria que buscar en las ordenes de compra el registro

correspondiente al fisico que en ese momento tomo el operario.

La criticidad de éste punto aumenta, teniendo en cuenta los volumenes
diarios de recepcion y la posibilidad de girar mas de una orden de compra

para un mismo proveedor.

3.1.1.3 Cabina de la Unidad de Negocios de Abarrotes

Como hemos podido apreciar el flujo operativo (Pag. 33) la Cabina de la
UNA se encarga de realizar la entrada de mercancias en el sistema, por lo
tanto la operacion fisica no esta en linea con el registro en el sistema. En
este caso no se dispone de la informacién de horas reales para informes de

desempeno operativo.

Adicionalmente, los digitadores de cabina realizan el ingreso de mercancias
con referencia a las cantidades registradas manualmente por los
recepcionistas en las 6rdenes de compra impresas. El riesgo de error

aumenta si es que el registro manual no estuviera escrito con claridad.

3.1.1.4 Armado de paletas para el despacho

La mercaderia que se encuentra en las zonas de tiendas se acomoda en las
paletas para el envio posterior en funcion de la apilabilidad de los articulos.
No se lleva el registro de los articulos y cantidades que van fisicamente en
cada paleta. Generalmente se envia mas de una paleta para una misma
tienda, en cuyo caso el no tener el detalle de lo que contiene cada uno;
dificulta la recepcion en tienda pues ésta recibe con las guias impresas por
el Centro de Distribucion y no necesariamente los articulos que se

encuentran registrados en cada guia corresponden a una misma paleta
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De manera similar al area de recepcién, se presenta el problema de que la
identificacion visual del articulo no garantiza que se tome el fisico
correspondiente a lo que indica el sistema, por ende disminuye la calidad de

envio desde el Centro de Distribucion a las tiendas.

Cuanto mas actividades de verificacion del fisico contra documentos
impresos existan en el flujo logistico de la UNA y no se cuente con las
herramientas de identificacion adecuadas, se aumenta el riesgo de cometer
errores en los envios. En estos casos el factor critico de éxito es la
experiencia de los operarios en lo referente al conocimiento de la mercaderia

fisica.

3.1.2 PICKING E IMPRESIONES DE GUIAS EN FUNCION DE
TIENDA/PROVEEDOR/PEDIDO

Si se tiene en cuenta que es posible recibir multiples pedidos para un mismo
proveedor y que los volimenes despachados para los diferentes
proveedores pueden variar sustancialmente entre ellos, se presentan los

siguientes problemas en las actividades descritas:

3.1.2.1 Recepcion de mercaderia

El area de recepcion de mercancias a medida que recibe el fisico, lo va
acumulando en una zona proxima, a espera del picking de la misma hacia la
zona de tiendas. En el caso de una ejecucion de picking en funcion de
tienda/proveedor/pedido; es necesario completar la recepciéon para los
articulos del pedido seleccionado para iniciar con la actividad de picking.
Esto genera la aglomeracion de mercancias en ésta zona y no es posible
generar un flujo continuo de movimiento de materiales desde la recepcion
hasta el despacho; es decir, que los lotes de trabajo se encuentran
regulados por la recepcion de érdenes de compra, lo cual presenta como

consecuencia la disminucidon de velocidad en la operacion total.
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3.1.2.2 Picking

El picking orientado a la tienda, genera mayores desplazamientos sobretodo
para los articulos mas volumétricos y aglomeracion del personal operativo
encargado de picking en el area de recepcion, pues en ella van a realizar las
actividades de seleccionar y contar los articulos y cantidades que tienen

asignados a su lista de picking para cada tienda.

3.1.2.3 Despacho e Impresion de guias

La cantidad de posiciones de una orden de compra a proveedor son muy
disimiles. En el caso de que existan pedidos con pocas posiciones, en la
guia de remision de despacho no se aprovecharan las posiciones o filas
soportadas por el formato fisico. Esto genera exceso de impresiones en la

zona de despacho.

En la zona de tiendas, donde se efectua el armado fisico de la paleta para el
despacho, unicamente se tiene en cuenta el criterio de apilabilidad de los
articulos. Si es que en la zona de una de las tiendas se encuentran
fisicamente articulos que ingresaron en o6rdenes de compra distintas,
simplemente se arma la paleta a criterio del operario en funcion de la
caracteristica mencionada; lo que genera la imposibilidad de identificar las
paletas con las guias respectivas, pues éstas se imprimen en funcion de la
tienda, proveedor y pedido. Puede darse el caso de que en una de las

paletas se hayan incluido articulos correspondientes a muchas guias.

La principal consecuencia de lo mencionado, se refleja en la operaciéon de
recepcion de las tiendas; pues para un despacho desde el Centro de
Distribucion, se tiene una gran cantidad de guias que contienen articulos que
no necesariamente se encuentran ordenados en las paletas en la misma
secuencia. Inclusive, los articulos que contiene una misma guia puede estar

en dos 0 mas paletas; éste proceso de busqueda del fisico contra la guia de
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despacho ocasiona demoras considerables en el proceso de recepcion de

tiendas.

Es necesario muchas veces, abrir todas las paletas para completar el
ingreso contra una sola guia lo cual resulta en extremo lento para el area de
recepcion de tiendas y en la mayoria de los casos, los muelles son ocupados
una considerable cantidad de tiempo por los camiones del centro del
Distribucion, retrasando a la vez la recepcion de proveedores no

centralizados.

3.1.3 NO HAY HERRAMIENTAS ADECUADAS QUE APOYEN LA
LABOR DE LOS SUPERVISORES

Debido a la gran cantidad de procesos cuyo registro en el sistema no
coincide con las operaciones fisicas (operaciones no realizadas en linea), no
se cuenta con informacion confiable que permita realizar evaluaciones de
desempeno, analisis de eficiencias, ratios operativos por actividad, etc. Esta

falta de informacion se torna especialmente critica para las siguientes areas:

3.1.3.1 Recepcion de mercaderia

La actividad fisica de recepcion de mercancias se realiza contra la orden de
compra impresa, los articulos, cantidades y estado se registran en el formato
impreso. Posteriormente se llevan los documentos a la cabina de la UNA
para que los digitadores registren el ingreso en el sistema, producto de lo
cual se imprime un parte de marcaje el cual es el documento sustento de la

entrada.
En ésta actividad podemos observar que el registro en el sistema es

posterior a la entrada de mercancias fisica; por lo que no se tendra el control

de horas reales en el sistema.
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3.1.3.2 Armado de paletas

En la zona de tiendas, no es posible llevar el registro de los tiempos
empleados en el armado de paletas, puesto que no existen herramientas

que permitan ingresarlos.

Llevar el control manual de los tiempos para ésta actividad implicaria
destinar recurso humano (como minimo dos personas) que se dedique
exclusivamente a ésta actividad; adicionalmente, se emplearia recurso en
tiempo de un digitador que registre los datos en una hoja de calculo para
analisis posteriores. El control manual en éste caso se torna complejo e

ineficiente ademas existirian altos jiveles de error.

En resumen; existen una serie de oportunidades de mejora en el flujo
logistico de la UNA. En el punto a continuacién, revisaremos con detalle las

soluciones propuestas para cada uno de los problemas mencionados.

3.2ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Las soluciones propuestas se basan en las mejores practicas que trae
consigo la herramienta SAP R/3 para la industria Retail y en conceptos

logisticos de mejora como ECR (Efficient Consumes Response).

Estas soluciones en algunos casos implican el redisefo de actividades y

utilizacién de herramientas tecnolégicas que faciliten la labor operativa.

Sobre los procesos y problemas relacionados a los mismos, tenemos las
siguientes alternativas:
e Replicar la metodologia de procesos actuales en SAP Retail de
manera que se automaticen.
e Rediseno de los procesos actuales e implementacion de los

escenarios propuestos en SAP Retail.
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Si bien es cierto, la primera alternativa permitira automatizar los procesos
actuales de manera que se obtenga rapidez en el flujo operativo de la UNA,
no se solucionaran deficiencias propias de la metodologia o conceptos
logisticos utilizados erroneamente en las actividades que componen los
procesos de la Unidad, el cual como hemos visto debera ser lo mas

dinamico posible.

La segunda alternativa busca optimizar los procesos existentes utilizando el
soporte de la plataforma tecnolégica que ofrece SAP Retail. A continuacién
se listaran las soluciones de negocio consideradas en el caso de optar por la

segunda alternativa para resolver la problematica de la UNA:

3.2.1 PLANIFICACION DE ENTRADA DE MERCADERIA

En el escenario inicial se maneja una programacion de ingresos fija, es decir,
estan predeterminados los proveedores que se recibiran en la semana. La
propuesta radica en que el sistema obtenga automaticamente los ingresos

programados para el dia y pueda balancearlos por grupos de ingreso.

El conocimiento anticipado de los proveedores y el volumen con que éstos
ingresaran al Centro de Distribucion UNA es fundamental para la eficiente
racionalizacion de los recursos a utilizar (muelle, patio de maniobra,

parihuelas, transpaletas, horas-hombre) que por lo general son escasos.
No solo el sistema debe obtener un cronograma de ingresos para un dia
determinado, sino que éste debe ser configurado para realizar el balance

respectivo de la carga a procesar.

La planificacion previa permite configurar el sistema de modo que nos

reporte que articulos no tienen codigos de barras, de modo que se impriman
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las etiquetas y al dia siguiente en la pre-entrada se proceda al etiquetado y

se viabilice la radiofrecuencia.

3.2.2 EMPLEO DE DISPOSITIVOS PORTATILES EN LA RECEPCION DE
MERCANCIAS

El uso de herramientas de identificacion de articulos en la zona de
recepcion, permitira verificar directamente la mercaderia fisica a ingresar; es
decir ya no se realizara verificaciones visuales contra el documento impreso
de orden de compra, lo que trae como consecuencia mayor velocidad en el

proceso de recepcion de mercancias.

Puesto que la recepcion de articulos debera validarse contra los datos
contenidos en la orden de compra, el aplicativo utilizado en el dispositivo
portatil verificara de manera automatica la informacion ingresada de los
articulos y cantidades contra la informacion de la orden de compra, la cual

se registra previamente.

La identificacion de los articulos se realiza con el cédigo de barra del articulo
(EAN 13 — European Article Number) o del empaque master (EAN 14), de
manera que no se requiere que el operario de recepcion conozca a la
perfeccion la mercaderia que esta recibiendo. Recordemos que el codigo
EAN es univoco por articulo y unidad de medida. Adicionalmente, como la
verificacion de la recepcion contra la orden de compra se genera
automaticamente en el dispositivo portatil, la secuencia de recepcion del
operario se encontrara determinada en funcién del ordenamiento fisico del
articulo; por lo que ya no se consumiran los tiempos de la busqueda de un
articulo indicado como el siguiente a ingresar en la orden de compra

impresa.

Puesto que el recistro en el dispositivo portatil se encontrara en linea con el

sistema SAP Retail, al momento de finalizar la operacion fisica de recepcion
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de mercancias, se llevara a cabo la contabilizacién del ingreso el cual tendra
efecto inmediato en SAP. De ésta manera, es posible contar con la fecha y
horario exactos en el que se realizaron los ingresos y por ende se dispondra
de informacion que permita realizar evaluaciones de productividad para los
operarios de recepcion. Cada operario debera contar con un usuario

diferenciado en el sistema el cual utilizaran en sus respectivos equipos.

En el escenario propuesto, la cabina de la UNA ya no tendra que realizar los
registros correspondientes a las recepciones de mercancias lo cual redunda

en una disminucion de sus actividades manuales.

RE(‘[-IP(‘[(}.’\' DE
MERCANCIAS

™

Venficacion: EAN del Articulo

i VELOCIDAD
CONFIABILIDAD

3.2.3 UTILIZACION DEL METODO DE DISTRIBUCION DE REPARTO
DIRECTO CENTRADO EN LA MERCADERIA

En el escenario actual el método de distribucion de las mercancias se realiza
en funcion de la tienda, proveedor y pedido que tal como habiamos visto en
el desarrollo del punto 3.1.2 genera deficiencias en las actividades de
Recepcion de mercancias, picking e indirectamente afecta los tiempos de
recepcion en tiendas puesto que las impresiones de las guias no coinciden

con el ordenamiento fisico de las paletas despachadas.
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El método de reparto directo centrado en la mercaderia consiste en trabajar
con listas de distribucion por articulo con las cantidades asignadas para
cada tienda. Cuando una unidad de manipulacion (por ejemplo una paleta)
esta completa para una tienda, se crea el despacho que incluye el contenido
de la unidad de manipulacién. Es decir los lotes de trabajo se encuentran
regulados por la totalidad de unidades de un articulo recibido. Se toma
como premisa que no existen ingresos parciales para un mismo articulo en
una jornada laboral con el objetivo de optimizar los tiempos invertidos en el
flujo operativo para cada uno de ellos. En ésta premisa no se consideran los
pedidos adicionales que realizan las tiendas para un mismo articulo en el

caso de tratarse de una emergencia.

A continuacioén revisaremos como la utilizacion del método de distribucion de
reparto directo centrado en la mercaderia optimiza la eficiencia en las

siguientes actividades:

3.2.3.1 Ventajas en el proceso de Recepcion de mercaderia

Para ésta actividad ya no sera necesario completar la recepcion para los
articulos de la totalidad de una orden de compra para iniciar con la actividad
de picking. Bastara con completar la recepcion de la totalidad de unidades
de un articulo contenido en la orden, para dar comienzo a la actividad de
asignacion de dicho articulo en las cantidades especificadas para cada

tienda.

Dado que la actividad de picking se iniciara inmediatamente después de
haber terminado de recibir un articulo, la zona de recepcion siempre
dispondra de espacio para seguir recibiendo la mercaderia de otros

proveedores.
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Plataforma de recepcion antes del proceso de Picking

La anterior muestra claramente un ejemplo de como se acomoda la
mercaderia para ser recibida. En este ejemplo se muestran 5 productos
ordenados por el proveedor que ya han sido recibidos y registrados en el

sistema. El paso siguiente seria realizar el proceso de Picking.
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Piso de almacén luego de Picking orientado a la Tienda

La ilustracion muestra lo inefectivo que puede resultar el picking orientado a
la Tienda para el aprovechamiento del espacio de almacén. En este ejemplo
se ha realizado el picking de una cierta cantidad de productos y quedan

espacios libres en el piso del almacén, pero no pueden ser aprovechados
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ocupandolos con mercaderia de nuevos proveedores debido a que la

presentacion de la mercaderia interferiria con el proceso de picking.

En el caso de aplicar el picking orientado a la Mercaderia, se ve claramente
que el piso del almacén se va desocupando de manera ordenada dejando
espacios completamente libres para recibir mas mercaderia de nuevos
proveedores. La utilizacion optima del espacio del almacén es un punto

clave para la operacion del centro de distribucién.

Este meéto o elimina la acumulacion de articulos en la zona de recepcidon y es
posible generar un flujo continuo de movimientos de materiales desde la

recepcion hasta el despacho.
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Piso de almacén luego de Picking orientado a la Mercaderia

3.2.3.2 Ventajas en el proceso de Picking

En el caso de los articulos volumeétricos, el contar con un método de
distribucion de reparto directo orientado a la mercaderia permitira disminuir
los desplazamientos y la aglomeracion del personal operativo encargado del

picking en el area de recepcidon de mercaderia.
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Cuando se completa la recepcion para un articulo contenido en un pedido, el
personal de picking tomaria la cantidad total del articulo y lo trasladaria de la
zona de recepcion a la zona de tiendas, en donde se procede a la
reparticion, dejando las cantidades correspondientes en cada tienda. La
disminucion de desplazamientos se encontraria en la eliminacion de los
recorridos que hace un operario en el escenario actual para trasladar varias
veces un mismo articulo en la asignacién realizada en la zona de recepcion
mas el traslado desde ésta zona a cada zona de tienda. Adicionalmente, al
realizar el picking en funcidon de la mercaderia disminuye los tiempos de

busqueda del fisico para el articulo en cuestion.

Hay que tener en cuenta que éste tipo de distribucién sélo optimiza el flujo
logistico de la UNA para el caso de articulos volumétricos o que se
gestionan en grandes cantidades. En el caso de los articulos pequenos en
volumen y cantidades, conviene seguir realizando una distribucion por
reparto directo centrado en la tienda; puesto que la anulacion de los
recorridos repetitivos para un mismo articulo desde la zona de recepcion a
sus respectivas tiendas no justifica el bajo volumen que tendria que distribuir
un operario para las tiendas por cada articulo de éste tipo. En éste caso,
convendria trabajar en una mesa de picking, en donde se llevaria a cabo la
distribucién con listas de cuya cabecera representa a la tienda y en el detalle
de las posiciones se indican los articulos y cantidades asignadas a dicha

tienda.

3.2.3.3 Ventajas en el proceso de Despacho e Impresion de guias

Utilizando el método de distribucion de reparto directo centrado en la
mercaderia, las zonas de tiendas van recibiendo los articulos
correspondientes a cada una. Los operarios encargados del armado,
apilarian la mercaderia hasta completar una paleta el cual estaria listo para
ser despachado. En éste caso el despacho obedece a lo que contenga una

paleta para cada tienda por lo que seria posible imprimir las guias
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correspondientes a dicha unidad de manipulaciéon y de esa manera tener
identificado el fisico enviado con los documentos que lo acompanan. Es

decir, se contaria con una impresion de guia por paleta.

La principal beneficiaria del cambio mencionado, seria la operacion de
recepcion de las tiendas; pues para todos los despachos desde el Centro de
Distribucion (que representan aproximadamente el 80% de su recepcion), se

tendrian identificados los articulos que se encuentran en cada paleta.

Ya no seria necesario abrir todas las paletas para completar el ingreso
contra una sola guia. Se eliminaria el proceso de busqueda del fisico contra
la guia de despacho, lo cual es la principal razén de demora en el proceso

de recepcion de tiendas.

De ésta manera se optimizan los tiempos de recepcion para la mercaderia
despachada por el Centro de Distribucion y se contaria con mayores tiempos
de disponibilidad de muelle para l|la recepcibn de proveedores

descentralizados.

3.2.4 EMPLEO DE DISPOSITIVOS PORTATILES EN GENERACION DE
DESPACHOS (ARMADO DE PALETAS)

La utilizacion de herramientas de identificacion para el armado de paletas en
la zona de tiendas garantizaria la calidad del envio a las tiendas en lo que se
refiere a confiabilidad de articulos y cantidades. La propuesta es que los
operarios encargados del despacho, efectuen la lectura del cddigo de barra
de los articulos que van apilando en la paleta y coloquen las cantidades
correspondientes. Al completar la paleta, se procedera a grabar el despacho
mediante el aphicativo utilizado en el equipo de radio frecuencia, con lo que
se genera el documento de expediciéon en SAP R/3 el cual servira como

referencia para la impresiéon de la guia de remision.
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Un beneficio adicional, es que al registrarse en el sistema los documentos
correspondientes al armado de la paleta, se cuenta con la informacién de
tiempos (fecha y hora) para ésta actividad, con lo que sera posible obtener
reportes que faciliten el analisis de datos de rendimiento y productividad por

operario.

3.3CONCLUSION

Por lo todo lo expuesto, se elige la segunda alternativa; la cual implica un
cambio radical de procesos utilizando las mejores practicas de SAP Retail.
Esto ofrece mayores ventajas a la alternativa de continuar con las practicas
originales del centro de distribucion (explicadas en el Capitulo 1) vy

trasladarlas simplemente al sistema SAP.

Como se menciona al inicio del punto 3.2, el objetivo es el de optimizar los
procesos existentes utilizando el soporte de la plataforma tecnoldgica que
ofrece SAP R/3 para la solucidon vertical Retail y los recursos asignados al
proyecto, que forman parte de un presupuesto previamente establecido y

aprobado por |a alta direccion.

3.4FLUJOGRAMA DEL NUEVO MODELO DE DISTRIBUCION

A continuacién se muestran los diagramas de flujo detallados del modelo de
Distribucion propuesto:
Flujograma del proceso de Planificacion de Entrada de Mercaderia.
Este proceso se lleva a cabo por parte del area administrativa de la
UNA (Unidad de Negocio de Abarrotes)
Flujograma de los procesos de Entrada de Mercaderia, Picking y
Despacho. Estas operaciones las lleva a cabo el area Operativa de la
UNA (Unidad de Negocios de Abarrotes).
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3.5METODOLOGIA DE SOLUCION

La implementacion de la solucion vertical Retail de SAP R/3 y el rediserio de
procesos que implica, forma parte de un proyecto global de mejoras
aprobado por la gerencia y directores de la empresa. No forma parte del
alcance del presente informe la evaluacion de la herramienta mas
conveniente que soporte las operaciones de la UNA, se toma como premisa

que la plataforma a utilizar es SAP R/3.

El proyecto, cuyo resultado fue el conjunto de mejoras producto del redisefno
de procesos para la totalidad de operaciones de La Empresa y soporte de
los mismos en la herramienta SAP Retail tuvo un tiempo de duracion de 8.5
meses y la metodologia utilizada para la implementacion fue ASAP
(Acelerated SAP).

Tal como se revisd en la parte tedrica, la metodologia ASAP consta de 5
fases. A continuacion se procedera a detallar las actividades y herramientas
utilizadas a lo largo de las 5 fases para la implementacion de las mejoras
relevantes al area de Recepcion, modulacion y despacho de mercaderia de
la Unidad de Negocios de Abarrotes. No se revisaran las actividades
llevadas a cabo para los demas procesos incluidos en la implementacion
(por ejemplo: operaciones en punto de venta, gestibn de compras,

operaciones en tienda, procesos de integracion logistica-financiera, etc.)

Debido a que en los proximos puntos intervienen actores de La Empresa y
de la empresa consultora que apoyo en la implementaciéon de la herramienta,
de ahora en adelante me referiré a La Empresa como “Empresa Cliente” y a

la parte de consultoria como “Empresa Consultora”.
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3.5.1 FASE 1: PREPARACION DEL PROYECTO

En ésta fase intervinieron los gerentes, jefes de proyecto y especialistas de
negocio por parte de la empresa cliente y empresa consultora. Se elabor6
un Project Charter del proyecto global el cual contenia una coleccién de
documentos que en conjunto establecieron las bases para el proyecto de
implantacién los cuales definieron las dimensiones y criterios de terminacion;
adicionalmente, esta herramienta especificé la gestion del proyecto
requerida, estructuras de control y otros factores importantes. EI Project
Charter es esencial para administrar las expectativas de los participantes en
el proyecto; en él se definieron la vision y los objetivos del proyecpo. Esta

fase tuvo un mes de duracion.

A continuacion se presentaran los puntos mas importantes que forman parte
del Project Charter.

3.5.1.1 Definicion del Alcance

Los procesos empresariales considerados dentro del alcance para la UNA

son:

Logistica de mercancias
Entrada de mercancias
Planificacion de entrada de mercancias
Tratamiento de pre-entrada de mercancias
Tratamiento de la entrada de mercancias con referencia
Ajuste para distribucion de mercancias, automatico
Devoluciones
Transformaciones, gestion de envases y embalajes
Valoracion
Revaloracion precio venta

Gestion de stocks en base al articulo
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Traslado de dos niveles

Movimientos de mercancias especiales
Gestion de stocks en base a ubicacion

Tratamiento de entrada en stock

Estrategia de almacenamiento

Confirmacion de picking
Expedicion

Tratamiento de entrega

Picking

Tratamiento de embalaje

Tratamiento de salida de mercancias

Telecomunicacion para entregas
Transporte

Planificacion y gestion de transporte

Calculo y liquidacion de gastos de transporte
Inventario en base a articulo

Preparaciéon de inventario

Inventario y Recuento de inventario

Evaluacion de inventario

Compensacion de diferencias de inventario

3.5.1.2 Factores claves de éxito

Los factores considerados como criticos en la implantacion fueron los
siguientes:

e Total compromiso y participacion de la Alta Direccion y de los
integrantes del equipo. El equipo de proyecto debe contar con el
absoluto respaldo de la Alta Direccion, principalmente en las
actividades de definicion de procesos, a fin de asegurar un proceso
agil de toma de decisiones.

e Liderazgo claro y efectivo del proyecto a cargo de una persona clave

de La Empresa Cliente.
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e Celeridad en la aprobacion de las propuestas de rediseno de
procesos.

e Conformacion mixta de un equipo de proyecto constituido por
consultores de La Empresa consultora y por los profesionales de La
Empresa Cliente con el conocimiento de los procesos y experiencia
funcional para asumir responsabilidades y tareas de la implantacion.

e Disponibilidad total de los recursos de personal asignado al proyecto.

e Evitar la rotacion del personal del equipo de proyecto.

e Participacion de consultores con experiencia en implementaciones
exitosas de SAP R/3.

e Proporcionar autoridad a los lideres del equipo del proyecto.

e Responsabilidad asumida proactivamente por los entes directrices del
proyecto, conformados por directivos de La Empresa Consultora y la
Empresa Cliente, la cual garantice una coordinacién efectiva del
trabajo entre los miembros del equipo de proyecto.

e Proporcionar oportunamente la informacion requerida para cumplir los
objetivos del proyecto.

e Participacion proactiva por parte del personal de La Empresa Cliente
y la Empresa Consultora.

e Disponibilidad de infraestructura adecuada para el equipo de proyecto
(Oficinas, areas de entrenamiento, Teléfonos, e-mail, Fax,
Fotocopiadoras, Impresoras Laser).

e Disponibilidad de la infraestructura de Hardware (Pc's, servidores de
desarrollo, pruebas de integracion y produccion).

e Disponibilidad de un adecuado sistema de comunicaciones entre las
diferentes instalaciones fisicas de la Empresa Cliente.

e Disponibilidad de los usuarios finales especialmente para las
actividades de entrenamiento.

e Apropiada administracion del cambio.

Estos factores clave aplican al proyecto global.
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3.5.1.3 Plan de trabajo global

La duracion determinada para cada etapa del proyecto se muestra en el
siguiente grafico:

N, | | - B =

L]

Al :
2sem 2 meses ! 4 meses 1mes 1 mes

Entrada
en vivo f

Fecha 01 | Fecha 03 Fechaos | Fechaos

H i
Fecha 02 Fecha 05

3.5.1.4 Organizacion del Proyecto

El recurso humano participante en el proyecto se organiz6é de la siguiente

manera:

Gerencia del Proyecto

1 Gerente de Proyecto Empresa Cliente

1 Gerente de Proyecto Empresa Consultora
Equipo Retail

1 Jefe de Proyecto Retail Empresa Cliente
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1 Jefe de Proyecto Retail Empresa Consultora

Sub-equipo de Abastecimiento

3 Usuarios funcionales Area de Compras Empresa Cliente

1 Consultor Senior Empresa Consultora

1 Consultor Asistente Empresa Consultora

Sub-equipo Operaciones en Centros de Distribucion y
tiendas

2 Usuarios funcionales Operaciones en tienda de Ampresa
Cliente

1 Usuario funcional Operaciones en Centro de Distribucion de
Empresa Cliente

1 Consultor Senior Empresa Consultora

1 Consultor Asistente Empresa Consultora

Sub-equipo Precios, Promociones y operaciones en Punto
de Venta (POS — Point on sale)

2 Usuarios funcionales de Precios y Promociones Empresa
Cliente

1 Usuario funcional de Operaciones en POS Empresa Cliente

1 Consultor Especialista POS Empresa Consultora
1 Consultor Senior Empresa Consultora

1 Consultor Asistente Empresa Consultora

Sub-equipo Business Intelligence: Business Warehouse

1 Usuario funcional de Tecnologias de Informacion de Empresa
Cliente

1 Consultor Senior Empresa Consultora

1 Consultor Asistente Empresa Consultora
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Equipo Logistica: Compras y Ventas estandares, Produccion.
1 Jefe de Proyecto Logistica Empresa Cliente

1 Jefe de Proyecto Logistica Empresa Consultora

Sub-equipo de Compras y facturacion

2 Usuarios funcionales Area de Compras Suministros Empresa
Cliente

1 Usuario funcional de Verificacidon de Facturas de Compra de
Empresa Cliente

1 Consultor Senior Empresa Consultora

1 Consultor Asistente Empresa Consultora

Sub-equipo de Ventas

1 Usuario funcional de Ventas de Servicios de Empresa Cliente
1 Usuario funcional de gestion de Cupones y descuentos de
Empresa Cliente

1 Consultor Senior Empresa Consultora

1 Consultor Asistente Empresa Consultora

Sub-equipo de Produccion
2 Usuarios funcionales de Produccion de Empresa Cliente
1 Consultor Senior Empresa Consultora

1 Consultor Asistente Empresa Consultora

Equipo de Integracion Finanzas y Contabilidad
3 Usuarios funcionales de Finanzas y Contabilidad de Empresa
Cliente

1 Consultor Senior Empresa Consultora

Equipo Técnico: Programacion ABAP y Soporte Basis
1 Jefe de Equipo Técnico de Empresa Cliente

1 Jefe de Equipo de Programacién ABAP de Empresa Consultora



4 Programadores ABAP de Empresa Consultora

4 Programadores ABAP de Empresa Cliente

1 Consultor Experto Basis de Empresa Consultora

3 Usuarios Basis de Empresa Cliente

3.5.1.5 Riesgos

A continuacion se presentan los riesgos considerados,

mismos Y las sugerencias para evitarlos y/o resolverlos:

el impacto de los

Riesgo Impacto Sugerencia
Demora en la toma de v Incumplimiento de los plazos |v Procedimiento formal de
decisiones e incremento de costos del aprobacion
Proyecto
Falta de vision global del v Incumplimiento de objetivos |v Participacion directa de la alta
Proyecto v Desorganizacion direccidén de La Empresa
Cliente y Consultora
No contar con personal v Incumplimiento de objetivos, |v Definir adecuadamente a los
competente en el equipo del incremento de costos y plazos miembros del equipo de
Proyecto trabajo
v Desarrollar plan de
entrenamiento previo y
permanente
v Contar con procedimiento de

contingencia

No contar con infraestructura
adecuada para el equipo del
Proyecto

v Baja productividad del equipo
del Proyecto (integracion,
coordinacion)

v

Presentar oportunamente
requerimientos de equipos,
espacio, comunicaciones

Ampliar el alcance del Proyecto | v Incumplimientos de plazos, |v Precisar y documentar
costos, nivel de integracién claramente el alcance del
Proyecto
No disponer de adecuada v Imposibilidad de usar el v Configurar los equipos
infraestructura de hardware y sistema adecuadamente segun carga
comunicaciones maxima y comunicaciones
requeridas
Falta de compromiso de v Demora en proceso de v Motivar y comprometer la
usuarios finales implantacioén y bajo nivel de participacion de los usuarios
aprovechamiento en el Proyecto
Rotacién de miembros del v Incumplimiento de plazosy |v Establecer estrategia de
equipo de trabajo costos del Proyecto desarrollo del personal
Variacion de modelos de v Plazosy costos del Proyecto |v Efectuar analisis costo
negocio durante el Proyecto beneficio previo al cambio
v Procedimiento formal de

aprobacion
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3.5.1.6 Estandares, procedimientos y Documentos modelo

En ésta seccion se definieron:

Los métodos y procedimientos de comunicacion para la implantacion

del proyecto:

Procedimiento

Crear agenda de reuniones.
Establecer formatos de agendas y actas.

Definir los reportes del estado del Proyecto*

AN NN

Establecer el proceso de comunicacion con los que no pertenecen
al Equipo del Proyecto.
v Establecer el proceso de comunicacion con los proveedores de

servicio y el Equipo del Proyecto.

Estructura General

Elegir un Secretario.

Aprobar las actas de cada reunion.

Revisar cualquier acta de la reunion pasada.
Discutir el estado del Proyecto.

Discutir los resultados de algun trabajo pendiente.
Presentar temas importantes.

Asignar temas importantes a miembros del Equipo del Proyecto.

< < L < < L« X

Aprobar los resultados de la reunion para el acta.

Reuniones del comité ejecutivo, cuyo objetivo era el de evaluar el
desarrollo del Proyecto y aprobar las acciones para continuar con el

mismo.

Propésito

v Es una entidad orientada a la toma de decisiones.
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v Dirige los esfuerzos de la Gerencia del Proyecto y de los Equipos

del Proyecto.

v Asegura que los resultados del Proyecto sean compatibles con los

requerimientos de la organizacion y que se desarrollen de acuerdo

con las politicas de la organizacion.

Integrantes de la reunion

o

Director General de Empresa Cliente
Gerente de Logistica de Empresa Cliente
Gerente Comercial de Empresa Cliente
Gerente de Sistemas de Empresa Cliente
Gerente de Proyecto de Empresa Cliente

Gerente de Proyecto de Empresa Consultora

Roles principales de participantes

Gerente del Proyecto de la Empresa Cliente era el encargado de

llevar las reuniones, proporcionaba la agenda, publicaba las actas vy

llevaba el cronograma y envio previo de la documentacién a ser

revisada por el Comité.

Reuniones semanales del proyecto.

Proposito

A N N N N N NN

Discutir temas importantes que afecten el Proyecto.

Revisar el estado del Plan de Trabajo.

Integrar al Equipo del Proyecto.

Enfocar al Equipo del Proyecto hacia los Objetivos del Proyecto.
Hacer el Acta de Ia reunion.

Distribuir el Acta a los miembros de la reunién.

Hacer firmar el Acta.

Integrantes de la reunion

v Gerentes del Proyecto de Empresa Cliente y Empresa Consultora.
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v Lider Funcional
v Analistas Funcionales

v Representante del Equipo Técnico (en caso de necesidad).

También se definieron los estandares a utilizar para la siguiente

documentacion:

Procesos de negocio.

Casos de negocio

Manual usuario.

Configuracion del Sistema R/3.

Documentacion interna del equipo y del Proyecto.

Business Blueprint, disefo y base para toda documentacion posterior.
Informacion de gestion del Proyecto como: Plan del Proyecto.
Reportes del estado del Proyecto.

Actas de las reuniones.

Estandares del Proyecto.

Informacion general del Proyecto.

Temas importantes.

AN NN U U U N N N D N N

Documentacion de usuario.

3.5.2 FASE 2: PLANO EMPRESARIAL (BLUEPRINT)

Esta fase tuvo una duracidon de dos meses durante la cual se deben
entender los objetivos de negocio y determinar los procesos requeridos para

apoyar tales objetivos.

El cronograma que se siguio para ésta fase con respecto a las actividades

de la UNA en las que se basa el presente trabajo, fue el siguiente:

106



Sub equipo: Operaciones en CD
L -
Empresa Clionte }i&"ﬂ""_f‘_’f""" "

Usuario: Operaciones | = || Fecha | Fecha
{sms Teroa en CD [ Senior | Aslstente | |, i | Final
Entuada de merc. UNA Planficaci6n de entrada de mercancias X X 27-Nov | 29-Hov
Entada de merc. UNA Definicién de uso de pre-entrada de mercadorias X X 29-Nov | 30-Nov
Entrada de merc. UNA Identficacion de documentos contra los que se realiza |a envada de merc X X 30-Ho~ | 03-Dic
Entrada de merc. UNA Tratamiento de entrada de mescancias para cross-docking y para almacen X X 04-Dic | 04-Dic
Entrada de merc. UNA Realizacidn de ajustes para entrada de merc. Automético o interactvo X X 20-On¢ | 22-Onc
Entrada de merc. UNA Devoluciones y cambios X X 05-Ene | 06-Ene
Entrada de merc. UNA Desamollo de Documento BBP de entrada de mercadenas X 27-Hov | 07-Dnc
Gestibn de stocks en almacén UNA Detinicion de proceso de picking X X 27-Dnc | 27-Drc
Geslién de ctocks on almacén UNA Definicién do tipos da stock a utilzar X X 27 Dic | 27.0c
Gestion de stocks en almacén UNA Debnicion de uso de gestion de lotes X X 28-Dnc | 28-Dic
Gestion de stocks en almacén UNA |Desanollo de Documento BBP de gestién de stocks por ubicacion X 28-Drc | 29-Drc
Autorizaclones |Definicién de roles basicos en CD - UNA X X 07 Ene | 07-Ene
Reportes |Revision de reportes gestién de stocks en CD - UNA X X 02 Ene | 08-Ene
Reportes Reportes para |a toma de irventarios X X 08-Ene | 03-Ene
Reportes |Otros reportes en CD - UNA X X 03-Ene | 10-Ene
Reportes |Desarrollo de mventario de repores X X 11-Ene | 11-Ene
Desarrollos Elaboracién de Imventano de desanolios a la medida X X 11-Ene | 12-Ena

Se llevaron a cabo talleres de trabajo en los que se revisaron cada uno de
los puntos descritos en el Cronograma de Actividades. La metodologia
empleada para estos talleres de trabajo consiste en la revision de los
procesos actuales por parte de los consultores, el input correspondiente a
ésta parte, asi como los requerimientos lo proporcionan los usuarios
funcionales por parte de la empresa Cliente. Otro factor importante es la
experiencia de los consultores respecto al tema tratado y las mejores
practicas empresariales propuestas por SAP Retail. Con los ingredientes
nombrados, se arma el proceso ideal y se procede a documentarlo tanto en
formato grafico como escrito en el documento llamado “Business Blueprint:

Procesos Empresariales”

Los entregables de ésta fase estuvieron compuestos por los siguientes

documentos:

e Business Blueprint: Procesos Empresariales

e Inventario de reportes

e Inventario de desarrollos a la medida

e Lista de definicion de roles basicos (en funcion del cual se definira la

futura organizacion de la empresa)

Con éstos documentos queda determinado el alcance detallado del proyecto.
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Las soluciones propuestas para armar el escenario ideal de procesos de la

UNA y el flujo propuesto que forman parte del documento “Business

Blueprint: Procesos Empresariales”, se encuentran detallados en el punto

3.2 del presente informe.

3.5.3 FASE 3: REALIZACION

Con la informacion contenida en el documento “Business Blueprint: Procesos

Empresariales” generado en la fase anterior, se comienza con la fase de

realizacion, la cual tuvo una duracion de 4 meses (considerando todos los

modulos a implementarse), el cual estuvo dividido en las siguientes etapas:

Baseline (2 semanas). el equipo de consultoria realizd la
configuracion basica del sistema y se realizaron las pruebas iniciales
en sesiones conjuntas con el usuario funcional de los procesos que
presentaron menores requerimientos y los cuales son menos

susceptibles de sufrir modificaciones con respecto al escenario inicial.

Configuracion final (6 semanas): el equipo de consultoria realizé los
ajustes con respecto a las brechas detectadas en la etapa Baseline y
completa la configuracién y pruebas con el usuario funcional de los

procesos con mayor grado de dificultad.

Pruebas de integracion (8 semanas): en las dos etapas anteriores se
realizaron pruebas unitarias, es decir horizontales. En la etapa de
integracion se realizaron las pruebas verticales de funcionalidad en el

sistema.

Las pruebas de los procesos se documentaron para la aprobacion final por la

Empresa Cliente. En paralelo a las pruebas de la funcionalidad, se procedio

a realizar el disefo de los desarrollos a la medida los cuales se definieron en
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la etapa de Business Blueprint; el documento de soporte para el diseno se
denominé: “Especificacion funcional de desarrollo a la medida”. Una vez que
se completaron las especificaciones de los desarrollos, se hicieron llegar al
equipo ABAP para que realizaran la programacion de los mismos en el
sistema. Por ultimo se sometieron a pruebas por parte del equipo de
consultoria y del usuario funcional, las cuales también se documentaron

como Casos de Negocios a aprobar por la Empresa Cliente.

En ésta etapa también se programan actividades de conversion de Datos,
con el objetivo de garantizar la calidad y herramienta que servira para la
migracion de datos maestros (articulos, clientes, proveedores) del sistema

legacy 2 al sistema destino.

El plan de actividades relevantes para los procesos de la Unidad de
Negocios de Abarrotes que se desarrollaron a lo largo de ésta etapa, se

encuentra adjunto como Anexo 01.

En éste plan se encuentran a mayor nivel de detalle las actividades

programadas para ésta etapa.

El resumen de los entregables para esta etapa del proyecto fueron:
e Casos de negocio aprobados por la empresa Cliente
e Manuales de Usuario
e Especificaciones funcionales de desarrollos a la medida

e Procedimientos

3.5.4 FASE 4: PREPARACION FINAL

En ésta fase se completaron las pruebas finales del sistema,

correspondientes a las siguientes actividades:

2 Sistema legacy: Sistema de informacién previo a la implementacion del ERP de clase mundial. Normalmente se
trata de sistemas hechos a la medida por el area de sistemas de la empresa.
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e Prueba de los procedimientos y programas de conversion
e Pruebas de volumen y de carga: pruebas realizadas con el objetivo de
medir.

e Pruebas de aceptacion final.

El proposito de esta fase es completar las pruebas finales del sistema,
entrenar a los usuarios finales, y preparar el sistema y los datos para el

ambiente productivo.

Para entrenar a los usuarios finales, el equipo de proyecto capacitara a los
usuarios claves empleando el método “train-the-trainer” (método mediante el
cual se entrena a un usuario clave, el cual sera responsable de entrenar a su
vez a los usuarios finales). Este método ayuda en la aceptacion de la
comunidad de usuarios finales, y también construye la base de conocimiento

para auto-soporte y mejoras futuras del sistema.

El paso final de esta fase es aprobar el sistema y verificar que la
organizacion esta lista para ir a produccion y ‘encender’ oficialmente el

sistema.

3.5.5 FASE 5: ENTRADA EN PRODUCTIVO Y SOPORTE

El propésito de esta fase es mover el ambiente pre-productivo al ambiente
productivo real de la organizacion. Se debe disponer de todo un ambiente de
soporte tal que permita que los procesos de la organizacion fluyan sin mayor
inconveniente durante los primeros dias criticos ‘e uso del sistema. Durante
esta fase los usuarios generalmente requieren la asesoria permanente de la
gente del proyecto para preguntas y resolucion de problemas. Después de
entrar en produccion, el sistema debera ser revisado y refinado para
asegurar el soporte al ambiente de negocios, en donde pueden presentarse

casos de ajustes a la configuracion y su deteccidn y correccion debe ser
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realizada por el equipo de la organizacion asistido por el consultor de
Aplicacion SAP.

3.5.6 ACTIVIDADES PARALELAS

De manera paralela a las tareas consideradas en el plan de trabajo; se
desarrollaron estrategias y actividades que contribuyeron a preparar a los

participantes internos y externos para el cambio operacional y cultural:

3.5.6.1 Gestion del cambio

Con toda implementacion de un ERP, lo minimo que puede esperarse es
que los procesos de trabajo se realicen de manera distinta. Un ERP como
SAP R/3 genera cambios en la manera como las personas realizan su
trabajo. Pero los cambios en la forma en que las personas realizan su
trabajo no es la parte mas difici. Lo mas complicado al momento de
introducir una nueva tecnologia, es que las personas cambien su forma de
pensar y la percepcion de que la nueva tecnologia les ayudara a hacer mejor
su trabajo. Para ayudar a disminuir esta problematica, es necesario aplicar

una correcta gestion del cambio.

Paralelamente al equipo funcional del Proyecto, se conform6 un equipo de

Gestion del Cambio el cual tenia como objetivos principales:

e Presentar el caso (el porqué) del cambio con el mayor cuidado y
grado de detalle posible a toda la organizacion. Crear y comunicar la
vision.

e Comprender la medida de las pérdidas que sienten las personas, de
una manera tal que permita encontrar formas de compensacion.

e Fomentar la participacion de la mayor cantidad posible de individuos

afectados.

111



Entre las actividades llevadas a cabo por éste equipo se resaltan las

siguientes:

e Realizacién de encuestas diagnostico a nivel de toda la organizacion,
las cuales incluyeron combinaciones de analisis de percepcion de la
magnitud del cambio, la disposicion de apoyarlo, el clima
organizacional, el analisis de factores condicionantes y reforzadores,
etc.

e Talleres de trabajo con participantes del proyecto y con personal en
general.

e Campanas de comunicacion internas: boletines del proyecto y
newsletters.

e Actividades de formacion de equipos para participantes del proyecto

(team buildings)

3.5.6.2 Relevamiento de codigos de barra de articulos

El codigo de barras es un sistema de identificacion automatica de productos

que permite un control rapido y confiable de las actividades de una empresa.

Dentro de la alternativa de solucién adoptada para el redisefno de procesos
de la UNA, se encuentra el uso de dispositivos portatiles (equipos de radio
frecuencia) para diversas operaciones en el centro de Distribucién. Un
requisito importante para la utilizacion de estas herramientas, es el de contar
con la informacién exacta de los codigos de barra (codigos EAN) de las

diferentes unidades de medida que tenga cada articulo.

En el escenario inicial, se contaba con informaciéon confiable de codigos de
barra de articulos para las unidades de medida base (minima unidad de
medida en la que se puede vender el articulo) puesto que estos datos se

requerian para las cajas registradoras del punto de venta (P.O.S: point on
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sale). Para completar los codigos de barra de las unidades de medidas

restantes, se planificé una serie de actividades que contemplaban:

e Clasificacién de articulos para levantamiento de cédigos de barra.

e Cronograma de relevamiento de codigos de barra (en términos de
fechas y recurso humano).

e Disefno y desarrollo de aplicativo en dispositivo de radio frecuencia

para lectura de codigos de barra.

Este trabajo previo a la puesta en vivo del sistema proporcionaria la
informacién necesaria de codigos de barra que permitirian la manipulacion
por parte del Centro de Distribucion UNA de los empaques master; evitando
asi demoras por roturas de empaque con el objetivo de realizar la lectura al
cbédigo de barra de la unidad de medida base. Los procesos en los que es
necesaria la lectura de codigos de barra se verian beneficiados en términos

de tiempo, facilidad operativa y confiabilidad.
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CAPITULO 4

EVALUACION DE RESULTADOS

Para el escenario en el que se desarrolla el presente informe se deberan de

tener en cuenta las siguientes consideraciones al evaluar los resultados:

Se cuenta con un presupuesto global asignado al proyecto para cubrir
los costos asociados a la adquisicion del sistema, software y
hardware complementario, integracion con sistemas internos, servicio
de consultoria, horas hombre del personal de La Empresa que
participa en el proyecto, entrenamiento, etc. Este presupuesto se
determind de manera integral sobre todas las actividades
organizacionales que se verian beneficiadas (Manufactura, Logistica,
Comercial, Finanzas, Contabilidad y Recursos Humanos).

La puesta en marcha en SAP Retail se asume como premisa, por lo
que sea cual fuere la alternativa de solucion escogida en el
planteamiento detallado en el punto 3.2, no se hubiera visto afectada
la inversién global asignada al proyecto. La unica variacién en la
inversion considerada como representativa producto de elegir la
segunda alternativa, es la compra de equipos de radiofrecuencia y las

licencias y software complementario para su funcionamiento.

114



e Las mejoras y/o redisefos se aplicaran sobre actividades ya
existentes por lo que se consideraran |los mismos recursos
disponibles (carretillas eléctricas, espacio fisico) para determinar el

beneficio obtenido en términos de productividad.

4.1INDICADORES DE DESEMPENO

Para comparar la situacion en el Centro de Distribucion UNA del escenario
inicial con el escenario propuesto, utilizaremos los indicadores del Cuadro 17
del punto 2.4.2 - Clasificacion de las medidas de desempeno, presentados

en el marco teorico.

4.1.1 INDICADOR 01: COSTO DE DISTRIBUCION MEDIO UNITARIO

Método de calculo = Costo total de la funcion de distribucion / Numero total

de envios

En el caso de nuestra cadena de abastecimiento, éste indicador mide el
impacto que tienen los costos de distribucién sobre la operacion del Centro
de Distribucion UNA. Es decir cuanto representan los recursos invertidos en
el proceso de distribucion sobre los resultados representados por los envios

a las tiendas.
Para el calculo tuvimos en cuenta unicamente los costos asociados al
almacenamiento, ya que el costo de transporte se considera como variable

en funcion del volumen de mercancias enviada.

El costo hallado esta expresado en miles de dolares por mes y se tuvo en

cuenta el promedio de los ultimos 6 meses de operacion de la UNA.

La diferencia de costos que se presenta entre el escenario actual y el

propuesto se debe principalmente a la depreciacion originada por los
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equipos de radio frecuencia, cunetas, cargadores y antenas adquiridas (US$

1700) y se reducen en mayor grado por el ahorro en mano de obra al contar

con 30 operarios menos (US$ 400 salario mensual promedio).

Componente

items que lo conforman

Escenario
inicial (*)

Escenario
propuesto (*)

Costos Directos de
| Manipulacion
|

|

Costos Directos de
Infraestructura

Costos Administrativos

Salario personal
Depreciacidon de equipos
Arrendamiento de equipos
Combustible y lubricantes
Mantenimiento y repuestos
Llantas

Depreciacion y reparacion de
estibas y canastas

Multas, dafios, robos
Depreciacion de la bodega
Mantenimiento de la bodega
Depreciacion de la estanteria
Mantenimiento estanteria
Impuestos

Seguros

Servicios publicos

Servicios de seguridad
Energia

| Salarios

Depreciacion equipos de oficina
Mantenimiento equipos de oficina
Comunicaciones

Papeleria e implementos de oficina
Pérdidas por daios, robos y errores

Costo Total

53.026

17.493

11.425

42.700

17.493

11.425

*) Expresado en miles de dolares por mes (meses de 26 digl]tileé)

81.944

71618

Con los recursos operativos y de espacio fisico mencionados, se manejan

las siguientes cifras:

Escenario inicial (promedio m3/dia)

Volumen de recepcioén diario:

Volumen de despacho diario:

834 m3

Escenario propuesto estabilizado (promedio m3/dia)

Volumen de recepcion diario:

Volumen de despacho diario:

1167 m3

94 m3 (del dia anterior) + 740 m3

1167 m3 (despacho diario total)
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Los volumenes de despacho en el escenario inicial estan comprendidos
entre mercaderia del dia anterior lista para despachar a primera hora (con
picking, embalaje e impresiones de documentos listos) y mercaderia
trabajada el mismo dia. En el escenario propuesto el total de mercaderia es
despachada el mismo dia y el volumen es un 40% superior al del escenario

inicial (ver punto 4.2.2.2).

Como los clientes son internos (tiendas) se considerara un envio a la unidad
de embalaje paleta, la cual aproximadamente tiene un volumen de 1,8 m3,

por lo tanto:

Escenario inicial

Volumen de despacho diario: 834 m3 ~ 463 paletas

Escenario propuesto (estabilizado a 6 meses)

Volumen de despacho diario: 1167 m3 ~ 648 paletas

Indicador Escenario inicial Escenario propuesto

Costo de Distribuciéon
) o 6.807 USD/envio 4.250 USD/envio
medio unitario

4.1.2 INDICADOR 02: PLAZO DE ENVIO EN CENTRO DE
DISTRIBUCION

Método de calculo = Media de la diferencia de tiempo entre la fecha de

recepcion de pedido en el centro y la fecha de envio del pedido

Para el calculo se tiene en cuenta lo siguiente:

e La carga de las paletas listas a los camiones se realiza por el

personal del transportista externo con la supervisién de 2 operarios de
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la UNA. La impresion de notas de entrega y control de salidas las
gestiona un tercer operario de la UNA.

e Se tienen 27 tiendas las cuales segun ubicacion geografica se
clasifican en 7 zonas de transportes (anillos geograficos), 6 de las
cuales estan compuestas por 4 tiendas y 1 por 3.

e Se cuenta con transportes de capacidad de 10 paletas cada uno.
Cada transporte cargado reparte a las tiendas de un anillo geografico
en particular.

e Area de despacho disponible: 105 m2

e Tiempo promedio de carga de mercaderia por camiéon: 13,5 minutos

e Tiempo promedio estimado desde fin de carga en Centro de
Distribucién a inicio de Descarga en tiendas: 1 hora a primera tienda
en anillo geografico a 2 horas 30 minutos a ultima tienda de anillo
geografico. Media: 1 hora 45 minutos.

¢ Disponibilidad de muelles para despacho: 2 muelles

e Horarios de operaciones (2 turnos):

Recepcion: 06:00 a.m. a 07:00 p.m.
Picking y Armado: 07:00 a.m. a 10:00 p.m.
Despacho: 06:00 a.m. a 08:00 p.m.

Los turnos en algunos casos son superpuestos y van a depender del
cronograma de recepcidon pre-establecido para los proveedores. En el
caso de despacho, en el horario de 8:00 p.m. a 10:00 p.m. los operarios
se dedican a identificar las paletas y a la impresién de documentos de las

paletas que seran despachadas el dia siguiente.
Escenario inicial

Volumen de recepcion diario: 834 m3

Volumen de despacho diario: 94 m3 (del dia anterior) + 740 m3
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Tenemos que 834 m3 ingresados, se van a despachar en el dia (en

un lapso de 13 horas) y 94 m3 pernoctarian para ser despachados a

primera hora del dia siguiente.

Realizando la conversion

Volumen de recepcioén diario:

Volumen de despacho diario:

a paletas:

463 paletas

52 pal. (dia anterior) + 411 paletas

Con el numero de horas por operacion y el volumen diario, se obtiene

la velocidad promedio diaria por operacion:

Velocidad recepcion:

Velocidad de picking y armado:

35.61 paletas x hora
30.86 paletas x hora

La velocidad de despacho depende en gran medida de

las

capacidades de los transportes y de la disponibilidad de los mismos

para la carga.

Recursos de transporte utilizados por zona:

Zona geografica Grupo A Grupo B
Zona 01 Camion 01A  |Camién 01B
Zona 02 Camion 02A  [Camién 02B
Zona 03 Camion 03A  [Camién 03B
Zona 04 Camion 04A  [Camidn 04B
Zona 05 Camién 05A  |Camién 058
Zona 06 Camién 06A  |Camién 068
Zona 07 Camién 07A  [Camion 07B

Con los recursos y restricciones mencionadas, la utilizacion por

muelle obedece a la siguiente grafica:

06.00] 07.00] 08.00[ 09.00] 10-00] 11.00] 12.00 | 13.00] 14.00] 15.00] 16.00] 17.00] 18.00] 19.00] 20 00

Muelle 01

Grupo A | Grupo A Grupo A Grupo A

Muelle 02
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Donde por ejemplo podemos observar que a partir de las 06:00 horas
se comienzan a cargar las unidades del grupo A, terminando con la
carga del ultimo camion del grupo a las 07:30 horas aproximadamente
(toma en promedio 1:30 horas terminar con la carga de un grupo de
camiones). Al primer camién cargado en condiciones normales a lo

mas le tomara 3 horas y media en regresar por mas mercaderia.

En el primer grupo (Grupo A — 06:00 horas) se procede a despachar
el saldo de mercaderia del dia anterior, por |k que una recepcion
registrada a primera hora deberia salir en el siguiente grupo (Grupo
B), para el cual se fija el inicio de carga a las 08:30 horas por el
balance obtenido en funcion de las velocidades de las operaciones
previas y de la capacidad de los camiones del grupo (10 paletas x

camién ~ 70 paletas en un grupo de 7 zonas geograficas).

De lo anterior tenemos:

Tiempo desde recepcion a despacho: 2 horas y 30 minutos

Tiempo de carga: 13.5 minutos
Tiempo de llegada a tienda: 1 hora 45 minutos
Tiempo total 4 horas 30 minutos

Escenario propuesto estabilizado

Volumen de recepcion diario: 1167 m3

Volumen de despacho diario: 1167 m3 (despacho diario total)

Con esto tenemos que los 1167 m3 ingresados, se van a despachar

totalmente en el mismo dia.

Realizando la conversion a paletas:

Volumen de recepcion diario: 648 paletas
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Volumen de despacho diario:

648 paletas (despacho diario total)

Con el numero de horas por operacion y el volumen diario, se obtiene

la velocidad promedio diaria por operacion:

Velocidad recepcion:

Velocidad de picking y armado:

La velocidad de despacho depende en gran medida de

49 84 paletas x hora
49.84 paletas x hora

las

capacidades de los transportes y de la disponibilidad de los mismos

para la carga.

Recursos de transporte utilizados por zona:

Zona geografical Grupo A Grupo B Grupo C
Zona 01 Camion 01A |Camion 01B  |Camion 01C
Zona 02 Camion 02A |Camion 02B  ]Camion 02C
Zona 03 Camion 03A |Camion 03B |Camion 03C
Zona 04 Camion 04A  [Camion 04B  [Camion 04C
Zona 05 Camion 05A |Camion 05B |Camion 05C
Zona 06 Camion 06A [Camion 06B |Camidn 06C
Zona 07 Camion 07A  [Camion 07B  |Camion 07C

Se aumentd un grupo adicional de transportes (Grupo C) con el

objetivo de cubrir los despachos operados con las nuevas velocidades

de las actividades previas. La utilizacion por

siguiente grafica:

muelle obedece a la

06:00 | 07.00 ] 08.00 | 09.00

Muelle 01

| Grupo A

Muelle 02

10:00 | 11:00 { 12:00 | 13:00 | 14:00 | 15:00 | 16:00

17:00 | 18:00

19:00 | 20:00

Aqui podemos observar que con éste nuevo flujo se aprovecha mas la

utilizacion de los muelles de despacho.
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En el primer grupo (Grupo A — 06:30 horas) ya no se procede a
despachar el saldo de mercaderia del dia anterior, lo cual permite que
una recepcion registrada a primera hora pueda salir en el Grupo A, el
tiempo minimo que demanda pasar un producto por el proceso
completo es de 30 minutos. Con esto, para el siguiente grupo (Grupo
C), se fija el inicio de carga aproximadamente a las 08:00 horas por el
balance obtenido en funcién de las velocidades de las operaciones
previas y de la capacidad de los camiones del grupo (10 paletas x

camion ~ 70 paletas en un grupo de 7 zonas geograficas).

De lo anterior tenemos:

Tiempo desde recepcion a despacho: 30 minutos

Tiempo de carga: 13.5 minutos

Tiempo de llegada a tienda: 1 hora 45 minutos

Tiempo total 2 horas 30 minutos
Indicador ]"Escenario inicial Escenario propuesto |

Plazo de envio en _ _ !
4 horas 30 minutos 2 horas 30 minutos |
r

centro de Distribucion

(*) Se consideran como horas habiles para el Centro de Distribucion UNA.

4.1.3 INDICADOR 03: COSTO DE ALMACEN SOBRE VENTAS

Método de calculo = Costo de almacén x 100 / Ventas

Debido a que tanto en el escenario inicial como en el propuesto se trata de
un esquema de Reparto directo; no se tienen costos asociados con el

almacenamiento de articulos.
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4.1.4 INDICADOR 04: PRODUCTIVIDAD EN VOLUMEN POR ACTIVIDAD

Método de calculo = Volumen movido por actividad / numero de horas

trabajadas

Escenario inicial (promedio m3/dia)
Volumen de recepcion diaria: 834 m3

Volumen de picking y armado: 834 m3

Escenario propuesto estabilizado (promedio m3/dia)
Volumen de recepcion diaria: 1167 m3

Volumen de picking y armado: 1167 m3

Se tienen 2 turnos para recepcion, picking y armado de paletas los cuales en

conjunto hacen un total de:

Horas recepcion: 13 horas
Horas picking y armado: 15 horas (despacho diario parcial)
Indicador Escenario inicial Escenario propuesto
Productividad
. 64.15 m3 x hora 89.77 m3 x hora
Recepcion

Productividad Picking y
55.60 m3 x hora 89.77 m3 x hora
Armado

4.1.5 INDICADOR 05: NIVEL DE SERVICIO POR PEDIDO Y CENTRO

Numero total de envios por centro
En comparacion con el escenario inicial, la cantidad de pedidos para el

escenario final se incrementara debido a que se tiene proyectada la apertura

de 4 nuevas tiendas. Adicionalmente, para el segundo escenario, al
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aceptarse una mayor cantidad de proveedores centralizados debido al
incremento de volumen que pueden sostener en el Centro, se tienen una

mayor cantidad de items en los pedidos.

Para determinar el numero de items correctamente despachados se tomo la
informacion de los reclamos de las diferentes tiendas durante un periodo de
2 semanas ya sea por cantidad o por articulo erroneo enviado con referencia

a una posicion de pedido determinada.

Escenario inicia (cifras diarias)

Numero de pedidos x dia promedio: 54 pedidos
Numero de items promedio x pedido: 27 items
Numero de items promedio x error 125 items

Escenario propuesto estabilizado (cifras diarias)

Numero de pedidos x dia promedio: 62 pedidos
Numero de items promedio x pedido: 48 items
Numero de items promedio x error 41 items

Modificaremos la formula de la siguiente manera para obtener un indicador

mas preciso:

Método de calculo = Numero de posiciones pedido enviados correctamente x

100 / Numero de posiciones totales

Indicador Escenario inicial Escenario propuesto

Nivel de servicio por
posiciones de pedido y 9142 % 98.80 %

centro

Con estos resultados vemos que la confiabilidad de envios ha aumentado

con respecto al escenario inicial. Esto se debe en gran medida a la
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utilizacién de equipos de radiofrecuencia como identificadores de articulos,

no se tiene la dependencia de la identificacidn visual por parte del operario.

4.1.6 INDICADOR 06: PRODUCTIVIDAD REFERENTE A VOLUMEN
RECIBIDO EN CENTRO DE DISTRIBUCION

Méi&jo de calculo = volumen réci_bido / Costo de mano de obra

Escenario inicial (promedio m3/dia)

Volumen de recepcion diaria: 834 m3

Costo de mano de obra (12 operarios en recepcion): 4800 USD
Escenario propuesto estabilizado (promedio m3/dia)

Volumen de recepcidn diaria: 1167 m3

Costo de mano de obra (10 operarios en recepcioén): 4000 USD

1 mes = 26 dias

Indicador Escenario inicial Escenario propuesto

Productividad referente

a volumen recibido en 4 .52 m3/sol 7.59 m3/sol

trabajadas

Las devoluciones se consolidan en tienda y el envio es semanal. Se
manejan las siguientes estadisticas de devoluciones (fuera de las
devoluciones por promociones vencidas y por devoluciones acordadas

previamente con el proveedor):
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Escenario inicial

Unidades devueltas por la totalidad de tiendas en una semana

2430 UN
Personal operativo Cantidad Horas/dia |Horas/semana (5.5 dias)
Modulacién y armado 121 8 5324
Recepcion 12 8 528
Supervisor Abarrotes 3 8 132
5984

Escenario propuesto estabilizado

Unidades devueltas por la totalidad de tiendas en una semana

950 UN
Personal operativo Cantidad Horas/dia |[Horas/semana (5.5 dias)
Modulacion y armado 93 B8 4092
Recepcion 10 8 440
Supenvisor Abarrotes 3 8 132
4664
Indicador Escenario inicial Escenario propuesto

Numero total de
unidades devueltas /
Numero de horas

trabajadas

0.406 UN/hora

4.2 ANALISIS COSTO-BENEFICIO

0.203

UN por hora

Con el apoyo de los indicadores descritos anteriormente es posible concluir

que existiran beneficios tangibles producto del nuevo modelo de distribucion.

Sin embargo mediante este analisis veremos realmente en cuantos meses la

cadena de supermercados lograra recuperar la inversion desde un punto de

vista cuantitativo y financiero.
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4.2.1 MONTOS DE INVERSION

Para efectos de este analisis partiremos de la inversion total del proyecto y
determinaremos los montos correspondientes al centro de distribucion.
Luego estos montos podran ser comparados con los beneficios a obtener

por la implementacion del nuevo modelo de distribucion.

. Total Centro Dist.
N° Concepto de Inversion
(en miles US$) (en miles US$)

1. Costos de licenciamiento SAP 1,200.00 60.00

Costos de consultoria e
2. . 1,250.00 125.00

implementacion
3. Costos de Hardware para SAP 800.00 40.00

Gastos administrativos (papel,
4. _ . 300.00 45.00
espacio fisico)

5. Costos de hardware (equipos RF) 20.00

La mayor parte de los costos se asumen por el total del proyecto, sin
embargo resulta posible determinar los importes correspondientes al Centro

de Distribucioén.

4.2.1.1 Costos de licenciamiento SAP

En este caso la empresa comprara un total de 600 licencias a SAP. Cada
licencia permite a un empleado de la empresa trabajar como usuario de la
solucion mySAP Retail. En el centro de distribucién se utilizaran un total de
30 licencias lo cual detarmina un costo total de US$ 60,000.00. El pago de

este monto se realizara en 12 meses a partir del inicio del proyecto.
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4.2.1.2 Costos de consultoria e implementacion

En este caso la consultoria se encarga de implementar la solucion mySAP
Retail, es decir configurar y adecuar el sistema al nuevo modelo de
distribucion planteado en el Capitulo 3. La facturacion total por consultoria se

realizara en 2 etapas:

= Etapa 1 — Implementacion de Finanzas, Controlling y Recursos
Humanos. Costo US$ 250,000.00. Esta etapa no se evaluara como
parte de nuestro analisis.

= Etapa 2 — Implementaciéon Retail, Produccion y Suministros. Costo
US$ 1'000,000.00. Esta etapa tiene la duracion de 8.5 meses descrita

en el Capitulo 4.

El equipo Retail de la Etapa 2 estara conformado exactamente por la mitad
del total de consultores asignados a esta etapa y el equipo dedicado al
Centro de Distribucion resulta siendo la cuarta parte del equipo Retail. Por
ende el costo de consultoria para el Centro de Distribucion asciende a US$
125,000.00. Este costo se pagara en partes iguales durante los meses que

durara la Etapa 2.

4.2.1.3 Costos de Hardware para SAP

Se comprara un servidor con la tecnologia apropiada para alojar la solucion
mySAP Retail. La cantidad de licencias SAP a otorgarse al centro de
distribucion determinan el uso de este servidor. Las licencias a otorgarse son
30 de un total de 600. El costo de hardware sera asumido durante 12 meses

a partir de la fecha de inicio del proyecto.
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4.2.1.4 Gastos Administrativos del Proyecto

La Etapa 2 del proyecto estara conformada por 6 equipos de trabajo los
cuales demandan por igual el uso de las instalaciones y del economato
asignado al Proyecto. Debido a que el equipo del Centro de Distribucién es
uno de los 6 equipos, se determina que el 15% del costo administrativo del
proyecto es imputable al Centro de Distribucién. Estos gastos se asumen

solamente durante los meses que dura el proyecto.

4.2.1.5 Costos de Hardware Equipos RF

Se compraron exactamente 30 equipos de Radio Frecuencia (RF) de la
marca Symbol para lograr la implementacion de las operaciones definidas en
el nuevo modelo de distribucion. El costo asumido por la compra de los
equipos equivale a US$ 20,000.00. Se pagara en 2 cuotas a partir de la
fecha en que estén disponibles los equipos la cual esta calculada para 2

meses antes de la puesta en marcha del nuevo modelo de distribucion.

4.2.2 BENEFICIOS OBTENIDOS EN LA UNA

Los beneficios obtenidos estan estrechamente ligados a las mejoras del

nuevo modelo de distribucion.

Ahorro
N° Concepto de Beneficio mensual
(en miles US$)
1. Ahorro en mano de obra 12.00
2. Incremento de volumen de operaciones 167.00
3. Ahorro en transporte por altura de paletas 28.00
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4.2.2.1 Ahorro de mano de obra

Actualmente el personal operativo del centro de distribucién esta repartido

de la siguiente manera:

Personal operativo

Cantidad

Modulacién y armado

Recepcion

121
12

Supervisor Abarrotes
Total

E
136

Se cuenta con 27 tiendas, es decir el personal de modulacion y armado esta
repartido en equipos de 2 personas por tienda en 2 turnos. El resto de

personas rotan entre las diferentes tiendas segun la carga de trabajo.

De acuerdo al nuevo modelo de distribucion, sera necesario contar con una
persona por tienda que utilice un equipo de radio frecuencia para reportar el
armado de paletas y ademas apoye en el armado de paletas y una persona
por cada dos tiendas que realice el armado de las paletas. Debido a que el
escenario propuesto incluye 31 tiendas, esto haria necesario un total de 3
personas por tienda en los 2 turnos, es decir un total de 93 personas en

modulacién y armado.

El proceso de recepcion es mas simple y eficiente debido al uso de la radio
frecuencia por lo que soOlo seran necesarios 5 recepcionistas por turno. La
cantidad de supervisores se mantendra constante. En conclusién la nueva

disposicion del personal seria:

Personal operativo |Cantidad

Modulacién y armado |93

Recepcioén 10
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Personal operativo |Cantidad

Supervisor Abarrotes |3
Total 106

Escenario inicial
Cantidad de trabajadores: 136 personas

Salario promedio mensual US$ 400

Escenario propuesto estabilizado
Cantidad de trabajadores: 106 personas
Salario promedio mensual US$ 400

Ahorro de mano de obra = US$_12,000.00./mes

La reduccion de la fuerza de trabajo se planea realizar progresivamente a
partir del sexto mes luego de la implementacion del nuevo modelo de

distribucion bajo una cuota de 10 trabajadores por mes durante tres meses.
4.2.2.2 Incremento del volumen de operaciones

Este es el beneficio mas importante del modelo y para dar una explicacion
clara de su origen y los calculos realizados para obtener el monto es

necesario revisar algunos conceptos previos:

a) Calculo de Tarifa

El calculo de tarifa es la determinacion del porcentaje que se le cobrara al

proveedor por acceder al servicio logistico que ofrece el centro de
Distribucion. Esta tarifa es determinada por proveedor y el porcentaje se
aplica sobre el importe de la mercaderia que ha sido procesada por el centro
de Distribucion (CD). Cuando un proveedor nuevo va a pasar por el CD es

necesario determinar su tarifa.
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La tarifa contiene tres componentes principales:

» Mano de Obra
=  [lete

=  Suministro

La Mano de Obra esta compuesta principalmente por el personal de
recepcion y el personal de picking. Para esto, ya se cuenta con ratios
previamente determinados como producto de la medicion diaria de las
operaciones. Esta medicion se realizar mediante un formato se Seguimiento
General representado en el Anexo 02. A continuacion una tabla ejemplo de
los ratios disponibles para los proveedores mas representativos en términos

de volumen.

Proveedor Ratios

h-h = horas hombre ———
Recepcion: 100 m3/ | Kanu, Productos Negrita,
h-h Soyandina, Té Zurit,
Picking: 200 m3 / h-h | Refrescos Kiriba
Recepcion: 139 m3/ | Detergentes, Panales,
Procter & Gamble | h-h Cuidado Personal,
Picking: 180 m3 / h-h | Alimentos para mascotas
Recepcion: 92 m3 / Medicamentos,

Quimica Suiza h-h Productos de consumo
Picking: 125 m3 / h-h | masivo

Productos

ASA Alimentos

Ratios de Recepcién y Picking por Proveedor y Tipo de Producto

Para cada proveedor nuevo, se identifican los productos que maneja y se
detectan todos los proveedores que traen ese tipo de producto. Con esta
relacion de proveedores se obtienen ratios promedio de Recepcion vy
Picking. Luego se determina el costo de mano de obra a partir de la

informacién disponible.

Recepcion Promedio: 130 m3/h-h
Picking Promedio: 180 m3/h-h
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Tarifa Mano Obra: US$/ h-h

VVolumen Proveedor: m3 / mes

Costo Mano Obra [Recepci_()n] = (Volumen P'rovéedo'r) * (Tarifa Mano

Obra) / (Recepcion Promedio)

Costo Mano Obra _[I_’icking_;] = (Vqumén Proveedor) * (Tarifé Mano O_bra) /|

(Picking Promedio)

| Costo Mano Obra Mensual = Costo Mano Obra [Recepcion] + Costo Mano
Obra [Picking]

En el caso del Flete, se cuenta con informacion histérica del costo de flete
por nave. Adicionalmente se sabe que en cada nave o camion es posible

transportar 10 paletas. Es decir se cuenta con la siguiente informacion:

Flete Nave = US$/nave

Paletas Nave = 10

Volumen Paleta = 1.8 m3/paleta
Volumen Proveedor = m3/mes

*

Costo Flete Mensual = Flete Nave (Volumen Proveedor / [Volumen

Paleta * Paletas Nave))

Finalmente en el caso de Suministro, sabemos que el 90% de costos de
suministro se debe al uso de “stretch film” o cubierta plastica flexible que se
usa para envolver las paletas y darles estabilidad y rigidez al momento de
transportarlas a las tiendas. En este caso el “stretch fim” se compra por
rollos y es un dato conocido la cantidad de paletas que pueden ser envueltas

con un rollo (7.5 paletas). La informacion necesaria seria la siguiente:
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Rollo = US$
Paletas Rollo = 7.5 paletas/rollo
Volumen Paleta = 1.8 m3/paleta

Volumen Proveedor = m3/mes

Costo Suministro Mensual = Rollo * (Volumen Proveedor / [Volumen

Paleta * Paletas Rollo])

Finalmente esta informacidén de costos es comparada con los ingresos para
determinar el punto de equilibrio o break-even point. Este calculo nos da el
porcentaje de tarifa mas bajo que es posible asumir. Sin embargo el Centro
de Distribucion negocia con el proveedor una tarifa superior al break-even
point de manera de obtener beneficios por al servicio que ofrece y otorgando

a su vez ahorros al proveedor por centralizar su mercaderia.

Para determinar el break-even point para el proveedor en cuestion son

necesarios los siguientes datos:

Suma Costo Mensual = Costo Mano de Obra, Flete y Suministro Mensual
Suma Ingreso Mensual = Se obtiene del plan de compras mensual para el
proveedor

% Break even = (Suma Costo Mensual) / (Suma Ingreso Mensual)

Es con este dato de break-even por proveedor que se determina la tarifa. La
tarifa mensual promedio es de 2%. Es decir por cada US$ 100.00 que pasan

por el Centro de Distribucion el ingreso es de US$ 2.00
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b) Estudio de tiempos de recepcion y de picking

En un estudio de tiempos y movimientos simulando el nuevo modelo de
distribuciéon se detect6 el siguiente cambio en la capacidad de
procesamiento:

Proceso | Unidad Incremento

Recepcion m3 / h-h 38.5%

Modulaciony | '
armado | m3 / h-h 41% f

Para evitar obtener un dato muy tedrico, se midieron, en el estudio, las
operaciones de recepcion, modulacion y armado, que son las mas
importantes en el centro de distribucién, con productos de diferente
volumetria representando el mix de proveedores que diariamente pasa por el
centro de distribucion.

| Incremento Promedio de Eficiencia en Operacion (m3 / h-h) = 40%
|

Debido a esto, se determin6é un incremento promedio en la eficiencia de la
operacion en un 40%. Este dato es muy importante ya que a partir de aqui
podemos determinar cual es el incremento posible de proveedores y tiendas
que sera soportado por el nuevo modelo de distribucion, debido a que el

incremento posible de volumen de mercaderia procesada puede ser de 40%.

¢) Incremento de Tiendas

La cadena de supermercados tiene un plan de crecimiento agresivo por lo
que espera pasar de 27 tiendas a 31 tiendas en un ano. Debido a que el
volumen que despacha el centro de Distribucion es relativamente constante
por cada tienda, el incremento en volumen que debe soportar el CD por este

incremento de tiendas equivale al incremento porcentual de tiendas

| Incremento de Volumen por Incremento de Tiendas = 15%.
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Es importante indicar que el incremento de tiendas se realizara
progresivamente en el ano. Se planea que en cada bimestre se apertura una
tienda nueva. Esta comprobado que la cadena de supermercados esta en la

capacidad de acelerar la apertura de tiendas planificada.

d) Incremento de Proveedores

En la situacion actual existen 78 proveedores centralizados, es decir 78
proveedores de la cadena de supermercados pasan por el centro de
distribucién. El resto de proveedores llega directamente a las tiendas.

Para incrementar proveedores es necesario tener en cuenta que del 40% de
incremento de volumen posible debido al nuevo modelo, existe un 15% de
incremento de volumen a causa del incremento del numero de tiendas. Por
ende la diferencia nos permite saber cual puede ser incremento posible en

cantidad de proveedores centralizados.

Incremento de Volumen por Incremento de Proveedores = 40% - 15% = 25%

Es decir 20 proveedores adicionales pueden ser soportados por el nuevo
modelo de distribucion. Los 20 proveedores a incluir se consideran
“centralizables” porque traen un volumen considerable de mercaderia vy
tienen productos de volumetria similar a los que ya se procesan en el centro

de distribucion actualmente.

Es claro que en la situacion actual de los procesos en el centro de
distribucion no seria posible recibir estos 20 proveedores adicionales, ya que
con los 78 proveedores actuales existe mercaderia que permanece en el
almaceén hasta el dia siguiente no siendo posible el despacho diario total. Sin
embargo, con el nuevo modelo de distribucion la eficiencia de las
operaciones se incrementara y sera posible el despacho diario total

incluyendo los nuevos proveedores.
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El incremento de proveedores se planea realizar bajo una cuota de 5
proveedores cada mes durante cuatro meses a partir del sexto mes posterior
a la puesta en marcha del nuevo modelo de distribucion. Esto debido a que
los seis primeros meses luego de la puesta en marcha se consideran un

plazo de estabilizacién del huevo modelo*

e) Calculo del incremento en unidades monetarias

Ahora que estan claros los porcentajes de incremento en volumen (40%) y la
explicacion de los conceptos que componen este incremento en el volumen
de operaciones podemos realizar un calculo para llegar a valorar este

ingreso.

Escenario inicial

Volumen procesado semanal: 5,000.00 m3
Valor mercaderia procesada anual: US$ 250 millones
Tarifa promedio: 2%

Escenario propuesto estabilizado

Volumen procesado semanal: 7,000.00 m3
Valor mercaderia procesada anual: US$ 350 millones
Tarifa promedio: 2%

Calculando la diferencia en US$ mensuales de ingresos recibidos por el

centro de distribuciéon tenemos:

_I_ngres_oTor Incremento del volumen de operaciones = US$ 167,000-00 /

mes
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Este ingreso se debe al incremento de volumen que distribuye el centro de
distribucion tanto por el incremento de la cantidad de tiendas como por el
incremento de proveedores.

Consideraremos que el efecto conjunto de incremento de volumen por
apertura de tiendas y por incremento de proveedores se dara

progresivamente en un 10% mensual hasta llegar al 40% estimado.

f) Ahorro en transporte por altura de paletas

Las naves que transportan mercaderia para el centro de distribucion no
pertenecen a la cadena de supermercados sino que son propiedad de un
tercero que brinda el servicio de transporte. Se realizd6 un analisis de
simulacién en el cual las paletas incrementaban su altura hasta 1.5 metros
en promedio, lo cual permitia incrementar el volumen de las paletas de 1.4
m3 hasta 1.8 m3. Es decir el incremento de volumen puede llegar a 30%.
Partiendo de esta cifra y de la tarifa actual de transporte podemos estimar

que el ahorro en esa tarifa sera de 30%.

Escenario inicial
Tarifa de transporte: 3 US$/m3

Escenario propuesto estabilizado

Tarifa de transporte: 2 US$/m3
Ahorro en transporte: 1 US$/m3
Volumen semanal: 7,000.00 m3

Ahorro por incremento de altura de paleta = 28,000.00 US$ /mes

Este ahorro se obtendra desde el primer dia de la puesta en marcha del

nuevo modelo de distribucion.
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4.2.3 OTROS BENEFICIOS

Existen beneficios que no han sido involucrados en el calculo por ser no ser
tan facilmente cuantificables, sin embargo, estos beneficios son explicados
brevemente para aclarar aun mas las ventajas del modelo y para tener la
certeza de que los datos financieros calculados posteriormente son

conservadores.

4.2.3.1 Ahorro en transporte por optimizacion de rutas

La herramienta SAP Retail permite determinar automaticamente las rutas,
optimizando los recorridos a realizar por cada nave, de esta manera se
pueden obtener importantes ahorros, reduciendo u optimizando la distancia
recorrida por cada nave en funcidn de los “anillos geograficos” previamente

determinados.

4.2.3.2 Reduccion de stock en proceso

De acuerdo a la informacidén previamente calculada existen bajo el modelo
actual 94 m3 de mercaderia que deben esperar hasta el dia siguiente para
ser despachadas a la tienda.

Con el nuevo modelo de distribucion se da la posibilidad de contar con el
“despacho diario total” el cual genera la rotacion total de la mercaderia y el
ahorro del costo financiero de capital. Es posible un calculo aproximado de
este ahorro multiplicando la tasa de descuento promedio de un

supermercado por el costo promedio de los 94 m3 de mercaderia.

4.2.3.3 Ahorro en papeleria, Overhead y gasto de comunicaciones

Las impresiones y uso de papel en general se ven reducidos en el Centro de

Distribucidon. Ya no sera necesario contar con las 6rdenes de compra para
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recibir la mercaderia ni tampoco imprimir listas de picking basadas en la
tienda. Las listas de picking seran basadas en la mercaderia lo cual les

permitira tener un menor tamano y por ende un ahorro en el gasto de papel.

En el caso de Overhead, la gerencia contara con reportes de gestion en
linea y podra tomar decisiones tanto operativas como estratégicas con
mayor facilidad lo cual los liberara en un estimado del 30% de su tiempo.
Este tiempo podra, en el futuro, ser invertido en tareas directivas y de

planeamiento estratégico.

Finalmente existe un gasto inapropiado en comunicaciones entre las tiendas,
la oficina y el Centro de Distribucion con la finalidad de coordinar
excepciones al procesamiento normal de la mercaderia o combinaciones de
estrategias Cross Docking — Almacenamiento. Con la nueva herramienta
SAP Retail es posible determinar esta combinacion de estrategias

directamente desde la compra.
4.3ANALISIS FINANCIERO

4.3.1 FLUJO DE CAJA
De acuerdo al analisis de costos e ingresos realizado previamente podemos

representar un flujo de caja a de 18 periodos (ver llustracion 49).

4.3.2 CALCULO DEL VALOR ACTUAL NETO (VAN)

De acuerdo a Lazzati (2005), podemos asumir una tasa de descuento
equivalente al 14,2% anual, que es la tasa que los inversionistas de la
empresa pueden exigir para todos los proyectos de inversidn que se realizan
con recursos propios, dado el riesgo que implica y tomando en cuenta que el

promedio para las principales 500 empresas peruanas es del 15.5%.

Asi para el horizonte de un ano se tiene una tasa mensual equivalente a

1.1127%. Haciendo una proyeccidn de esa tasa de descuento tenemos que
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al final de 10 meses posteriores a la puesta en funcionamiento del nuevo

modelo de distribucidn se alcanza un VAN equivalente a:

VAN = US$ 622,500.00

Lo que nos indica que el proyecto es totalmente viable, asegurandonos que

la tasa minima sera cubierta por el proyecto.

4.3.3 Calculo de la Tasa Interna de Retorno (TIR)

Para el calculo de la TIR se toma como horizonte el tiempo de 18 periodos.

Haciendo el calculo se obtiene que:

TIR=11.73%
Comprobando con el cuadro de evolucion de la tasa de descuento tenemos
que como la tasa de retorno es mayor a la tasa mensual la recomendacion
es invertir en el proyecto.
4.3.4 Calculo del Periodo de Retorno de la Inversion
Se observa que para la tasa de descuento de 14.2% anual el VAN se hace

cero entre el periodo 14 y 15, por lo tanto el retorno de la inversion en

términos del valor presente se efectua entre esos dos periodos.
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

En un escenario donde la tendencia es competir en base a la generacion de
eficiencias y mejoras en el servicio, la implementaciéon de la solucién de
negocios de SAP va a permitir descargar labores de tipo operativo y utilizar

mas las labores de analisis.

Estas mejoras significativas relacionadas con la optimizacién de procesos y
disponibilidad de la informacion actualizada y de forma permanente, seran
percibidas por los clientes; generando ventajas competitivas que permitan la

diferenciacion de la empresa con sus competidores.

5.1.1 LA CAIDA POST-IMPLEMENTACION

La obtencion de los beneficios y la optimizacion de procesos, una vez
implementada una solucién de tecnologia, no es inmediata, es mas, el
primer efecto de la implementacién es una caida en la productividad y en la

velocidad del proceso. Esto tiene dos razones principales en este caso:.
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1. El conocimiento que reciben las personas que utilizaran el sistema,
nunca es suficiente para que puedan manejar a la perfeccion el
sistema durante los primeros dias de la operacion.

2. Los datos registrados en el sistema, que hacen posible su uso, y que
han sido trasladados desde el sistema anterior hacia el nuevo
sistema, tales como: caracteristicas de los productos (denominadas
comunmente “Datos Maestros”), saldos de stocks, 6érdenes de compra
pendientes de recepcidon, condicionan el buen funcionamiento del
sistema. En caso estos datos contengan errores, la solucién de

tecnologia no funcionara bien hasta que se corrijan.

Es necesario tener mucho cuidado con estos dos puntos debido a que, una
capacitacion inadecuada e insuficiente o una calidad de datos maestros
deficiente pueden ser causales de la “desactivacion” del sistema
implementado, y el retorno al uso del sistema anterior. El tomar esta decisidén
resultaria sumamente lamentable ya que conlleva a confirmar que la

inversion realizada en la soluciéon de tecnologia fue totalmente en vano.

5.1.2 EL SOPORTE POST-CONVERSION

Es necesario adicionalmente entender que lo que se considera como el final
del proyecto de implementacion, es decir, contar con el sistema funcionando,
es realmente el principio, ya que en este punto se debe iniciar la medicién de

resultados y la “estabilizacion” de la solucion implementada.

Se denomina estabilizacion al proceso en el cual se van detectando casos y
procesos no previstos durante la implementacion. Es ideal que estos casos
no sean muchos y tampoco sean los mas utilizados o criticos. Es necesario
también que el proceso de estabilizacion se encuentre completamente a
cargo del personal de la empresa y no de los consultores. Seria un error

craso el no involucrar al personal de la Empresa Cliente en la solucion de
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problemas ya que ellos, a partir de la fecha de puesta en vivo del sistema,

son los dueios del proceso y de la solucion de tecnologia.

5.1.3 EL MANEJO DE EXPECTATIVAS

La labor principal de manejo de expectativas la tiene el equipo de Manejo del
Cambio, cuya labor fue revisada en el punto 3.5.6.1. Sin embargo, como
conclusiéon general es importante acotar que nunca es bueno esperar a que
demasiada gente cambie, y mucho menos, esperar a que las personas

cambien muy rapidamente.

En este tipo de procesos de implementacion, en cualquier empresa, siempre
existen personas que estan a favor de la solucion y convencidas de sus
ventajas, y otras personas que estan en contra o les cuesta creer que la
inversién realizada en la solucidon de tecnologia de informacion les brinde los

resultados esperados.

Ambos extremos son malos debido a que en el primer caso al tener
expectativas muy altas, los resultados finales pueden no satisfacerlos y en el
segundo caso, a pesar de que existan beneficios, siempre se resaltaran las

desventajas o inconvenientes.

Los resultados de la implementaciéon de un modelo como este pueden tomar
entre 3 y 6 meses en generarse en su totalidad. Los indicadores de
productividad, reduccién de costos, incremento de eficiencia, deben ser
medidos luego de este tiempo para obtener el real impacto y los reales

beneficios de la implementacion del modelo.

5.1.4 LA SOLUCION DE SISTEMAS NUNCA ES SUFICIENTE

Tal y como se presento en el Capitulo 3, el nuevo modelo de distribucién no

sOlo es un conjunto de mejoras provenientes del sistema, sino una
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combinacion entre mejoras tecnolégicas y nuevas formas de procesar la
mercaderia. Este modelo es fruto de un profundo analisis y pruebas de

concepto.

Es importante tener en cuenta que ninguna empresa debe esperar
solucionar sus problemas operativos implementando una solucién de
tecnologia solamente, sino que en gran medida depende de las personas
que estan a cargo del disefo del nuevo proceso el que tenga o no tenga

éxito.

En este caso se trabajara con una persona con elevado conocimiento del
proceso y con la injerencia necesaria en la empresa como para poder
promover los cambios y poder llegar a todo el personal del centro de
distribucion. En la actualidad esta persona es el Jefe del Centro de

Distribucion.

5.1.5 EL LIDERAZGO ES NECESARIO

Luego de la implementacién de este modelo, también quedara demostrado
que para el maximo aprovechamiento de la herramienta es necesario que las
personas que participaran en el proyecto asuman la responsabilidad de la
mejora continua y del soporte del modelo. Una vez que los consultores se
retiran de la empresa, son estas personas las que deben quedar a cargo de

solucionar eventuales problemas con el modelo implementado.

Ademas, toda empresa es dinamica y esta constantemente generando
nuevas formas de hacer negocio y nuevas practicas para satisfacer a sus
clientes. La empresa que es protagonista en este estudio no es la excepcion,
por lo que todas las mejoras, cambios, nuevas tiendas, nuevos centros de
distribucion, nuevas modalidades de distribucion, deben ser disenadas,
configuradas e implementadas por el personal que participara durante el

proyecto.
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Es necesario que la empresa le otorgue el poder suficiente a estas personas,
en las que ha confiado la implementaciéon del modelo, para que estén
involucradas en las proximas decisiones de negocio y propongan como
soportar estas decisiones aprovechando al maximo la herramienta SAP
Retail.

5.1.6 EL SUPPLY CHAIN MANAGEMENT APLICADO A NUESTRA
REALIDAD

La comparacion entre el marco teorico y nuestro modelo de distribucion nos
da una idea clara de que no solo es necesario aplicar las mejores practicas
de negocios para lograr beneficios, sino que es necesario adaptar estas

practicas al contexto real de la empresa latinoamericana.

El mismo proceso de presentacion de la mercaderia en funcién de la
clasificaciéon volumétrica ABC resulta siendo un ingrediente netamente
propio de la empresa y resultado de una experiencia practica vivida

previamente en el centro de distribucion.

Adicionalmente el hecho de contar con uso intensivo de mano de obra para
realizar el proceso de picking y trasladar fisicamente la mercaderia desde la
zona de recepcion hasta la zona de tiendas es algo muy propio de la
realidad peruana, en la cual el costo de la mano de obra resulta no siendo
tan alto como lo seria en un pais desarrollado. Concretar este proceso en
paises desarrollados seria impensable y su automatizacién utilizando

maquinas en lugar de personas seria necesaria para abaratar los costos.

5.1.7 EL RECHAZO A LA TECNOLOGIA ES NATURAL

De acuerdo al nuevo modelo de distribucion, los operarios de recepcion de
mercaderia y de armado de paletas deben usar equipos portatiles de registro

de datos en el sistema. En este caso se presentan dificultades ya que la
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primera impresion de los operarios es que van a perder inmediatamente su
trabajo si es que no pueden manejar correctamente la tecnologia o inclusive
que la tecnologia va a provocar que se reduzca la cantidad de puestos de

trabajo.

Esto origina mucha presion en los operarios, los cuales al estar organizados
generan senales de protesta y rechazo. Durante la puesta en marcha del
nuevo modelo de distribucién es posible que se note cierta lentitud en el
proceso de picking la cual podria durar solo los primeros dias, sin embargo,
esta lentitud se puede prolongar durante uno o varios meses y generar

preocupacién en el directorio de la empresa.

En estos casos, la accién que a tomar es capacitar uno a uno y de manera
muy exhaustiva a cada uno de los operarios y recoger sus expectativas y
preocupaciones con respecto al modelo. Al aclarar sus dudas los operarios
iran tomando mayor confianza en la herramienta. Posteriormente se daran
cuenta que el utilizar los equipos de radio frecuencia impacta positivamente
en su trabajo, no soélo porque realmente lo podran hacer mas rapido sino
porque adquirirdn un conocimiento y experiencia valiosas que les

incrementara su valor en el mercado laboral peruano.

En un futuro, los operarios no podran trabajar sin los terminales portatiles de

registro de datos y estaran convencidos de su efectividad y eficiencia.

5.1.8 LA COORDINACION CON LOS PROVEEDORES ES CLAVE

Si para adoptar un cambio, la empresa en cuestion requerira un tiempo
determinado, sus proveedores requeriran un tiempo mayor para lograr
adecuarse a las nuevas practicas. En el nuevo modelo de distribucién es
necesario que los proveedores lleguen al centro de distribucion respetando
horarios pactados de antemano. Esto puede resultar una dificultad

dependiendo de la cultura de la empresa proveedora.
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Adicionalmente y de acuerdo al punto 3.2.2, para el empleo de dispositivos
portatiles en el proceso de recepcion es necesario que los proveedores
cuenten con sus productos identificados con DUN14 (EAN14) o codigos de
barra UPC de manera que puedan ser recibidos rapidamente por el centro
de distribucién. Promover este cambio por parte de los proveedores puede

tomar bastante tiempo y esfuerzo.

En general son requeridas las reuniones constantes con los proveedores

para crear una conciencia de Supply Chain Management.

5.1.9 BENEFICIOS OBTENIDOS EN LA UNA

Las actividades primarias de valor vitales para el Centro de Distribucion UNA
son la logistica interna y externa. Como hemos podido apreciar, el flujo de
procesos disenado trae una serie de mejoras con respecto al escenario
inicial que se traducen finalmente en el cumplimiento de los principales
elementos de valor de salida de un proceso: plazo de entrega, costo, calidad
y flexibilidad.

Finalmente se cumplira el objetivo de incrementar el valor en nuestro
proceso, el cual en conjuncidn con las mejoras en las demas actividades de
valor y la explotacién de los eslabones mediante el uso de la informacion, se
llega a la conclusion que la empresa como tal sera considerada como un

jugador importante en la cadena de valor total.
5.2RECOMENDACIONES
Si bien se lograran mejoras con el nuevo modelo de distribucion, se

recomienda aplicar mejoras a las actividades periféricas a los procesos de

recepcion, picking y preparacion del despacho.
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Adicionalmente existen también recomendaciones al proceso de
implementacién para lograr mayores eficiencias con el nuevo modelo de

distribucion.

5.2.1 IMPRESION DE CODIGOS DE BARRA PARA PALETAS EN LA
SALIDA DE MERCADERIA

Las paletas generadas utilizando dispositivos de radio frecuencia mediante
el proceso explicado en el punto 3.2.4 se corresponderan con un numero de
entrega generado en el sistema. Este numero de entrega podria ser impreso
en formato codigo de barras para que se adhiera como identificador de la

paleta.

Esto agilizaria dos procesos principales:

= La carga de paletas al vehiculo de transporte

= El proceso de recepcion de la paleta en la tienda destino.

5.2.2 GENERACION DE TRANSPORTES CON RADIO FRECUENCIA

La carga de paletas al transporte también podria ser optimizada con el uso
de terminales portatiles de ingreso de datos, escaneando el codigo de barras
de cada paleta y procediendo a la carga de la misma al vehiculo de

transporte.

Inclusive los transportes podrian estar identificados con cdédigos de barras
que representen la placa, el chofer y la capacidad de carga del vehiculo. De
esta manera, se agilizaria el proceso de carga de manera de promover la
rapida desocupacion del area de tiendas, la cual también constituira un
recurso escaso en la medida que los procesos de recepcion y picking se
agilicen.
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5.2.3 RECEPCION DE MERCANCIAS EN TIENDA CON RADIO
FRECUENCIA

Asi como en el centro de distribucién se implementara la recepcién de
mercancias con radio frecuencia, la implementacién de este proceso
también es posible en la tienda de manera que simplemente escaneando el
codigo de barras de cada paleta, el recepcionista tenga a la mano toda la
informacion de la mercaderia contenida en la misma, haciendo mas rapido el

proceso de recepcion.

Es necesario aqui medir la inversion necesaria en compra de equipos de
radio frecuencia y el retorno a obtener en ahorro de tiempo. Para el centro
de distribucion resulta avasalladoramente ventajoso utilizar la recepcion de
mercaderias con radio frecuencia porque el volumen de mercaderia que se
recibe diariamente es muy alto y la cantidad de equipos necesarios para este

proceso no pasa de cinco.

En el caso de las tiendas podemos estar hablando de dos o tres equipos de
radio frecuencia que multiplicados por la cantidad de tiendas originan una

inversion mediana en hardware.

5.2.4 INTEGRACION CON LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La integracién del sistema de control de rendimiento en operaciéon con el
modulo de Recursos Humanos tiene la finalidad de automatizar el pago de

incentivos.

El nuevo modelo de distribucion, ayuda en la medicion de productividad por
operario, ya que realiza un seguimiento detallado de las operaciones de
picking. Sin embargo, esta informacion debera ser transferida a una hoja de
calculo, fuera del sistema para proceder a hacer los calculos que permitiran

obtener el pago variable que corresponde a cada operario.
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Las funcionalidades de SAP Retail permiten transferir esta informacion al
control de Recursos Humanos de manera que el pago de incentivos sea
determinado automaticamente en funcién a las reglas de negocio de la

empresa.

5.2.5 MEJORAS DEL AREA COMERCIAL QUE REPERCUTIRIAN EN UN
MEJOR PROCESO DE DISTRIBUCION

Nuestro modelo de distribuciéon esta completamente integrado a las practicas
comerciales de la empresa, por lo que existen mejoras que repercutirian
positivamente mediante el incremento de eficiencias del proceso de

distribucion.

El uso de cantidades de redondeo pactadas con el proveedor en las 6rdenes
de compra permitira evitar el “fraccionamiento” en el centro de distribucion.
Es decir en la medida en que en el Centro de distribucién no sea necesario
abrir embalajes el proceso se acelerara y sera menos costosa la distribucién
de mercaderia entre las tiendas. Hoy en dia aun existen, en la cadena de
supermercados, productos que el proveedor despacha en embalajes de 20

unidades y las tiendas piden 19 unidades por ejemplo.

Al incorporar una cantidad de redondeo obligatoria, el pedido de todas las
tiendas se redondeara a multiplos de 20, evitando asi el fraccionamiento en

el centro de distribucion.

5.2.6 INCENTIVAR A PROVEEDORES AL CUMPLIMIENTO DE LAS
POLITICAS DE ENTREGA

Esta recomendacion es importante debido a que todos los proveedores
pagan por el servicio que brinda el centro de distribucién. Obviamente en la

medida que el costo que asume el proveedor por optar por el servicio del
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centro de distribucion sea menor que el costo que asumiria si distribuyera la

mercaderia por cuenta propia, estara obteniendo un beneficio.

Las politicas de entrega como el uso del EAN14 (cddigo de barra para
embalajes), o el cumplimiento con puntualidad de los horarios de entrega,
deben ser incentivadas por la cadena de supermercados, ofreciendo
reduccion en los costos de distribucidn para motivar a los proveedores a

cumplir con las politicas establecidas.

5.2.7 EVALUAR LA POSIBILIDAD DE OFRECER SERVICIOS COMO
OPERADOR LOGISTICO

El centro de distribucion, gracias a la experiencia adquirida durante los
varios anos de operacion y gracias a la aplicacion del nuevo modelo de
distribucion, lograra contar con una capacidad elevada en el manejo de
grandes volumenes de mercaderia, procesandola de manera eficiente y

enviandola a las tiendas de la cadena de supermercados.

Estas capacidades le permitiran en el futuro ofrecer el servicio de
distribucién a empresas de terceros que deseen centralizar la recepcién de
su mercaderia y abastecer a diferentes locales en la ciudad de Lima.
Prospectos importantes de clientes para este servicio pueden ser las
cadenas de farmacias, que actualmente se encuentran en crecimiento o
retailers que no compitan directamente con la cadena de supermercados,

como por ejemplo las cadenas de ferreterias.
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ANEXO 01: FORMATO DE HORARIO DE

PROVEEDOR

ANEXOS

INGRESOS POR

Pagina: 1de 1

FORMATO DE HORARIO DE INGRESO recha: 14.12.05

Version: 1
RESPONSABLE: @
FECHA: @
PROVEEDOR LLEGADA A PAMPA ORDEH DE INGRE SO HORA SALIDA
(3) (1) (s) (6)
N S e oy

@

Jefe de Planta
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ANEXO 02: FORMATO DE SEGUIMIENTO GENERAL

FORMATO DE SEGUIMIENTO GENERAL

PAgina: 10e
Fecha: 141205

Version: 1
RESPON SABLE: @
FECHA: @ @
/ \ |pescarca|oescarGuE VER(F. ARMAD /
PROVEEDOR LUM IMAR] MIE | JUE} VIE | MERCAD. DOCUM. PRESENT. | FISICA| MODULAC.] ENFIL.
PROVEEDOR 01 x | x| x| x| x
PROVEEDOR 02 X X
PROVEEDOR 03 R R R \ ]
PROVEEDOR 04 x| x| x| x| x \ /
P N
N V
P\
&)
ANEXO 03: FORMATO DE MUELLE DE DESCARGA
Pagina: 1de
FORMATO DE MUELLE DE DESCARGA Fechax 141205
version: 1
RESPONSABLE: @
FECHA: @
PROVFFNOR RATCH Ho. PARIH, | Hon. FSTIR.JINICIO NFSCARGA] FIN NFSCARGA FNORMA
[©) REOEEOR KO (7) (o) (s)

(0

Jefe de Pianta
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ANEXO 04: PLAN DE ACTIVIDADES FASE DE REALIZACION -
PROCESOS UNA

El tiempo en que se dio cumplimiento a las actividades del siguiente
cronograma es de 6 meses. Unicamente se han considerado las actividades
relevantes para los procesos de la Unidad de Negocios de Abarrotes. Es
necesario tener en cuenta que el tiempo de duracion de 6 meses incluye
otras actividades correspondientes a los procesos de Operaciones en Centro

de Distribuciéon para las demas Unidades de Negocio.

A continuacion se muestras las actividades detalladas de la fase de

Realizacion para la UNA:
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Veuﬁcar unidades de da

Baseline X
1 02 [Especicar nvel de valoracién Baseline X | X
1 03 Pefinir perfiles de sites i X X
1 04 [Crear sites Paseline X X
1 05 [Detinir almacén [ X X
1 06 |Definir nimeros de almacén [ X X
7_ Definir pu de expedicién aseline X X
1 08 Definir pto planf transporte %aulme X X
109 [Control general datos mtros_Retail Paseline X X
1 10 [Control cadena de distnbucion aseline X X
1 11 Definir regla de copia aseline X X
1 12 [Seleccién de cpos Dependte Transacc aseline X X
1 13 Motvos de bloq lir X X
h 14 Depart 1 X X
1 15 [Situaciones para alm Matenales | X X
1 16 PDetemminacién de almacén Baseline X X
1 17 Referencias técnicas para handling unds [Configuracién final X X
1 18 Definir clases de medios auxiliares de exp %onﬁgumcidn final X X
1 19 Definir grupo mat _Para medios expedicién onfiquracién final X X
1 20 Fijar medios aux dicién p d Configuracién final X X
i21 M permitidos para hu's Confguracién final X X
1 22 Handling units - Gestién de m Configuracién final X X
1 23 Handiing units - Entreg: Configuracién final X X
1 24 |Perfil de distnbucién de | [ X X
1 256 [Clases de mov Para ordenes disiribuc Baseline X X
1 26 |Actualizar perfil de redondeo aseline X X
27 Parametnizar control confirmacién aseline X X
1 28 Parametros de centro aseline X X
29 Asignacién de numeros aseline X X
" 30 [Sahda de mercancias / T | X X
1 31 Entrada de mercadernia i X X
1 40 PDeterminacidn de otos exp / recep _Merc Baseline X X
1 42 Definir clases de entiega | X X
1 43 Definir tipos de posicién i X X
144 Definir rangos de nimeros Configuracién final X X
) 46 Establecer tinos de pos _Relevante picking aseline X X
1 47 Definirtipos de almacén [ X X
i 49 Definir clases de mowmiento de LWM Confquracién inicial X X
1 50 10n del almacén de picking [Configuracién inicial X X
1.52 [Control de embalaje por tipo de posicién [Conhguracién final X X
1 53 [Condiciones de embalaje en entreaa Configuracién final X X
— ]
2 01 [Creacion de sres Easeline X
2 02 PAodificacion de sites - Depart y Grupos de articulos aseline X
R 03 [Creacién de grupos de sites aseline X
2 04 [Creacién de jerarquias de stes aseline X
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301_|Creacién de centro de distnbucion con modelo

Baseline X | X

302 [Bloqueo de Sie Baseline X X
303 [Modificar datos de Site Baseline X X
3.04 [Borrar Site Basel X X
3.05 |[Modificar |a vista de CD en articulo Baseline X X
3.06 _[Pianificacién de entrada de mercancias en CD UNA Baseline X X
3.07 |Tratamiento de la entrada de mercancias con referencia_- UNA Baseline X X
308 |Entrada de mercadena a estado bloqueado Baseline X X
3.09 |Entrada de mercadenas por menor o mayor cantidad Baseline X X
310 [Correccién de entrada de mercadenas Baseli X X
3.11_|Ajuste para distnbucién automatica de mercancias Basell X X

312 |Devoluciones al proveedor con nota de abono {CD) Baseline X X

3 13 |Devolucidn al proveedor con factura {CD) Baseli X X

3 14 _|Tratamiento de picking - UNA Baseline X X

3.15 |C 16n de qas para liendas - UNA Baseline X X

3 16 |Tratamiento de packing - UNA Baseline X X
3.17_|Generacién de transportes Configuracién final X X
3 18 |Despacho de transportes y control de sakda de mercaderia Configuracién final X X
3 19 |Liquidacién de gastos de tr Confiquracén final X X
320 |Traslado de mercaderia de stock bloqueado a libre disponibilidad Baseline X X
321 |R de gestién de stocks Configuracién final X X

322 [Rep de m de . Configuracién final X X

323 [Reportes de exoedicién Configuracién final X X

324 |Repontes de transporte Configuracién final X X

375 |RapnntAs de mmventann Configquracian final X X

32 |F [ de gestién de stocks Configuracién final X X

3.27 |F | de expedicién Configuracién final X X

328 |F larios de D Confiquracién final X X |

329 |Formulanos de inventano Confiquracién final X X |
[4 PruebosCasos de Negoclo ———— —_—— - . —— —
4 01 |Creacién de centro de distnbucién con modelo Baseli X X
4 02 |Bloguco de Sito Baocling X X
4 03 |Modificar datos de Stte Baseline X X
4.04 |Borrar Site Baseline X X
4.05 |Modificar la wsta de CD en articulo Basel X X
4 06 |Planificacién de entrada de mercancias en CD - UNA Baseline X X
4 07 |Tratamiento de 1a entrada de mercancias con referencia - UNA Baseline X X
4 08 |Entrada de mercaderia a estado bloqueado Baseline X X
4 .09 |Entrada de mercaderias por menos 0 mayos cantidad Baseli X X
4 10 | Comeccién de entrada de mercaderias Basel X X
4 11 _|Ajuste para distnbuctén automatica de mercancias Baseline X X

4 12_|Devoluciones al proveedor con nota de abono (CD) Baseline X X

4 13 |Devolucién al pioveedor con factura (CD) Baseli X X

4.14 |Trat de picking - UNA Baseli X X

4.15 |G 16n de entregas para tiendas - UNA Basel X X

4.16 |Iratamiento de packing - UNA t X X

4 .17 |Generacién de transportes Configuractén final X X
4 18 |Despacho de transportes y control de safida de mercaderia Configuracién final X X
419 |Liquidacién de gastos de transporte Configuracién final X X
4.20 |Traslado de mercaderia de stock bloqueado a libre disponibilidad Baseline X X
4 21 |Rep de gestién de stocks Configuracién final X X

4 22 |Reportes de monitoreo de Configuracion final X X

4 23 |Repartes de expedicion Configuracién final X X

424 |R de p Configuracién final X X

425 |Reportes de imventano Configuracién final X X

4 26 | oimularios de gestion de stocks Configuracion final X X

4.27 [Formul de dicién Configuracién final X X

428 |F lanos de porte Configuracién final X X

4 29 |Formulanos de inventano Configuracién final X X

" Des ) — = — —— i — _—

5.01 |Planficacién de da e impresién de etiquetas |Baseline X X

502 |F lario de da de mercancias Jp_aselme X X
503 |Entrada de mercancias con RF Baseline X X

5.04 [Formulano de con embalaje para picking | Confiquracién final X X
5 05 [Armado de pallet's con RF | Confiquracién final X X

~ Procedimientos E—

I6 01 _|Planificacién de entrada de mercancias Integracion X X

602 |Tr de la da de mercancias con referencia Int 16n X X

[6 03 [Ajuste para distribucién de mercancias, automatico Integracién X X

6 04 [Devoluciones Integracion X X

6.05 |Trat de entrega para distribucién de mercancias (automatico) |Integracién X X

6 06 |Picking Integracién X X

6.07 |Tratamiento de embelaje Integrecion X X

6 08 |Tratamiento de salida de mercancias Integracién X X

6.09 |Plantficacién y gestién de p Intearacién X X

6.10 [Calculo y hquidacién de qastos de transporte lintegracién X X
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701 |Creacién y modificacién de CD Integracién X X
7 02 |Modificacién y Visualizacién de articulos Integracién X X
7.03 |Baja de I Integracién X X
7 04 |Consumo ntemo Integracion X X
/.05 |Donaciones Integracion X X
706 |Traslado de mercancias entre stock bloqueado y LD Integracién X X
7 07 [Trat de 1ales de embal lintegracién X X
708 |Planificacién de Entrada de Mefcancias UNA Integracién X X
709 |Entrada de Mercancias con RF Integracién X X
7 10 |Awuste para distnbucién UNA Integracién X X
7 11 |Picking de mercancias UMA Integracién X X
7 12 |Generacién de entregas con RF_UNA Integracién X X
7 13 |Generacién y trat de transportes indmduales Integracién X X
714 |G ion y trat to de transp en p col IInlogracuén X X
7.15_|Tratamiento de gastas de transporte [integracién X X
7.16 |Entrada de mercancias x mayor o menor cantidad Integracién X X
7.17 |Comeccién de entrada de mercancias Integracién X X
7.18 |Anulacién de documento de matenal Integracién X X
7 19 |Anulacién de Jul de mercancias Integracién X X
7 20 |Recepcién de devoluciones de tiendas Integracién X X
7.21 |Devoluctén de mercancias a proveedor Integracién X X
7.22 |Anulacién de devolucidn Integracién X X
7 23 |Devolucién de Promocién Integracién X X
7 24 |Listado de movimientos Integracién X X
7 25 |Resumen de stocks Integracién X X
7.26 |Listado de movimientos por motvos Integracién X X
7.27 |Seleccién de articulos lintegracién X X
7 28 |indice de anticulos Integracién X X
729 |Lista de pi d de compras Integracién X X
7.30 IR Info para d Integracién X X
7.31 |Evaluacién de M por tipo de almacén Integracién X X
7 .32_[Detalle de movimientos de almacén Integrocion X X
7 .33 |Grado de rotacién Mowimrentos por articulo Integracién X X
7 34 |Grado de rotacién Integracién X X
735 [Documentos de compra por proveedor Integracién X _ 1 x
7 36 |Documentos de compra por Centro Suministrador Integracién X X
7 37 |Suministros para salida de mercancias Integracién X X
7.38_|Monttor de entreqas de salida Int, 16n X X
7.39 |Reporte de monitoreo de movimientos para transportes Integraclon X X
7 40 |Reporte de de mow por Integracién X X
7 41 |Reporte de nwvel de semcio gr Ermedor Inlavacnén X X
1

[8.01 [Definir roles Integracién X X

|8.02 Especificar transacciones por rol Integracién X X

8,03 |Definicién de usuarios Integracién X X

8.04 |Clasificacién de usuarios por rol Integracién X X

8,05 |Prueba de roles CD Integracién X X
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