Ill UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA EMBA 2016

PROPUESTA DE PLATAFORMA TECNOLOGICA PARA
DIGITALIZACION DEL ABASTECIMIENTO PARA PROYECTOS DE
INGENIERIA DE PLANTA

CASO: Poliplanta - Empresa Productora de Polietileno

ALUMNO: Alberto Iribarren
TUTOR: Miguel Di Stasi
ANO: 2020

LUGAR: CIUDAD AUTONOMA DE BUENOS AIRES



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA EMBA 2016

AGRADECIMIENTOS

Quisiera dedicar unas lineas de agradecimiento a:

e mi mujer y mi hijo, por haberme acompafado y apoyado durante la cursada de
la maestria y el tiempo que dediqué a realizar esta tesis.

e mis padres, a quienes debo gran parte de mis valores

e mis companeros de la maestria, en particular a un grupo de ellos a quienes hoy
considero intimos amigos.

e mi tutor, Miguel Di Stasi, por el enorme valor que aportaron sus comentarios y
devoluciones para la realizacién de este trabajo.

¢ los docentes del EMBA, por la ensefianza transmitida durante la cursada

Pagina 2 de 75



Ill UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA EMBA 2016

RESUMEN

Los proyectos del area de Ingenieria de planta representan inversiones de millones
de dodlares, con compras a distintos proveedores de acuerdo con un listado de
materiales definido. La disponibilidad de estos en tiempo y forma es clave para el éxito
del proyecto, y las ineficiencias durante el proceso de abastecimiento pueden generar

el faltante de materiales.

Durante este proceso intervienen multiples actores, tanto internos como externos,
quienes trabajan bajo multiples sistemas de informacidén con distintos niveles de
actualizacion tecnolégica. La comunicacién entre los actores se torna ineficiente, la
visibilidad de la informacion es muy escasa, no se mantiene una trazabilidad de lo
ocurrido para poder luego analizar cada eslabén de la cadena y buscar la mejora
continua, no se alertan las demoras en el momento necesario lo que genera pérdidas
econdmicas y de tiempo, entre otros inconvenientes. En resumen, mucha informacion
muy dispersa e indisponible para quien debe tomar decisiones en el momento en el

que lo requiere.

Esta tesis tiene por objetivo principal disefiar una plataforma tecnoldgica enfocada en
la digitalizacién del abastecimiento para proyectos de ingenieria de planta, que
permita abordar la problematica que representa las ineficiencias actuales que
presenta la misma. Se basa en un marco tedérico que integra diversos conceptos, y
utiliza el caso de una empresa multinacional que posee una planta en Argentina, para
la cual se posee acceso a los datos de estudio. EI nombre de la misma no sera
revelado y se utilizara “Poliplanta”, un nombre ficticio a fin de resguardar la identidad

de la misma, al igual que los nombres de los empleados entrevistados.

Luego de haber analizado el caso de estudio y haber entrevistado integrantes de
Poliplanta, se determina que la plataforma propuesta en esta tesis podria ser valiosa
para el negocio del cliente, colaborando en la busqueda de eficiencia en su cadena
de abastecimiento. Adicionalmente, podria ser considerada para otras operaciones

dentro del mismo cliente o empresas con caracteristicas similares a la estudiada.
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INTRODUCCION

Con el paso del tiempo, el nivel de complejidad de la cadena de abastecimiento ha ido
aumentando y, por consiguiente, la necesidad de contar con herramientas mas
sofisticadas para la gestion de la misma. El impacto que tiene el desempefio de la
cadena en los resultados de una organizacién la posicionan en un lugar de gran
importancia y la necesidad de lograr eficiencias en la misma se ha vuelto

indispensable.

Adicionalmente, el elevado grado de competencia actual en todas las industrias
debido a la globalizacion, determinan la importancia que tiene para una empresa estar
lista para reaccionar a los eventos y contar con informacion de valor en el momento

preciso.

El objetivo principal de esta tesis es proponer un disefio de una plataforma tecnoldgica
para digitalizaciéon del abastecimiento para proyectos de ingenieria de planta, que
permita obtener un nivel de sofisticacion adecuado a las necesidades que presenta la

empresa para la gestion eficiente de su cadena, y asi ser competitiva en el mercado.
PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1) ¢Existe una forma de integrar a todos los actores de la cadena de
abastecimiento, recolectar informacion de cada uno de ellos y procesarla con
una légica de negocio predefinida para poder resolver los problemas
planteados?

2) ¢Qué beneficios adicionales podria traer para una organizacion?

3) ¢De qué manera se podria replicar esta tecnologia tanto en otras plantas de la

misma organizacion u otra , asi como para otras areas de negocio?
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OBJETIVOS

Objetivo General

Proponer el diseiio y desarrollo de una plataforma tecnolégica innovadora que
aborde la problematica que presentan diversos factores que atentan contra la
eficiencia de la cadena de abastecimiento, dentro de una organizacion que trabaje

realizando proyectos de ingenieria de planta.
Objetivos Especificos:

e Determinar los actores que participan en la cadena de abastecimiento, asi
como la informacién que consume y alimenta cada uno en el proceso

e Detectar las ineficiencias generadas debido a la forma de trabajo actual

e Definir la l6gica de negocio sobre la cual se entrenara a la plataforma a
desarrollar

e Proponer el disefio funcional de la plataforma

e Planificar la estrategia de implementacion
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ESTRUCTURA DE LA TESIS

El presente documento esta estructurado en nueve capitulos, contenidos en dos

grandes secciones:

e El cuerpo tedrico del trabajo: incluye los cuatro primeros capitulos, donde se
presenta un marco teérico relacionado con los temas centrales del caso de
estudio como son la cultura organizacional, la cadena de abastecimiento, el
gerenciamiento de proyectos y la transformacion digital.

e La metodologia de investigacion. Estudio del caso: incluye los cinco
capitulos siguientes del cuerpo empirico, donde se describe el caso de estudio
de Poliplanta, se detalla la plataforma tecnoldgica propuesta, se trata la
consolidacion y expansion potencial de la misma, se realizan entrevistas que
ayudan a determinar el valor que representaria para el cliente, para terminar

con las conclusiones finales del trabajo.
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CUERPO TEORICO

1. CAPITULO 1: LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN UN
CONTEXTO DE TRANSFORMACION DIGITAL

En este capitulo se brindara un marco tedrico sobre la cultura organizacional, la
importancia que tiene considerarla al planificar un proceso de transformacion, y las

caracteristicas de la gestion del cambio.
1.1. ¢Qué es la cultura organizacional?

David Smith (Medium, 2018) define a la cultura organizacional de una empresa como
“Su identidad. Es la forma en que la empresa se ve a si misma y como desea ser vista
por el mundo exterior”. Su cultura esta representada por los valores bajo los cuales la
empresa se desenvuelve, y afecta la manera en la que sus integrantes piensan, actuan

y sienten en su trabajo.

En cada organizacion se pueden distinguir ciertos patrones relacionados con la forma
en la que visten los empleados, |la carga laboral habitual, el espacio fisico sobre el cual
se trabaja, etc. Si bien estas son manifestaciones de la cultura de la organizacion, no
representan la cultura como tal. Lo que realmente la define radica en premisas basicas
que estan fuertemente arraigadas a la forma en la que los integrantes de la
organizacion piensan y actuan, y no son cuestionadas sino que estan incorporadas en

el ADN de la organizacion.

Triangle Solutions (s.f.), una de las empresas lideres en RRHH en Espafia, destaca

5 elementos que componen la cultura organizacional:

¢ Identidad: referida a la mision, vision y valores de la empresa.

e Sistemas de control: involucra las normas y procesos que velan por el
cumplimiento de lo que se considera apropiado en la empresa.

e Estructuras de Poder: describe las estructuras que definen como son las
relaciones internas y como se toman las decisiones. En general son verticales

u horizontales.
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Rituales y rutinas: hace referencia a la forma en la que la empresa decide que
se llevara a cabo el trabajo
Historias y anécdotas: relacionadas con la forma en la que surgid la

organizacion y como ha sido su crecimiento.

El caso de estudio esta enfocado en una empresa multinacional con plantas de

produccion. En este tipo de organizaciones, es comun encontrar las siguientes

caracteristicas:

1.2.

Estandarizaciéon global: se busca definir formas de trabajo unificadas a lo
largo de toda la organizacion, con independencia de las nacionalidades, las
distintas religiones, grupos étnicos, etc.

Estructura de poder vertical: si bien se presta atencion a la opinién que tienen
todos los integrantes de la organizacion, habitualmente las decisiones son
tomadas por los cargos jerarquicos y luego transmitidos hacia los mandos
medios, para finalmente ser comunicados al resto de los empleados.

Baja rotacion de personal: la antigiedad laboral de los empleados suele ser
superior a la media del mercado. Por diversos motivos, tales como el alto nivel
de seguridad laboral que brindan o la gran cantidad de oportunidades de
crecimiento en distintas areas y geografias, las personas se sienten motivadas
a mantenerse dentro de la empresa por largos periodos.

Burocracia: la cantidad de procesos y procedimientos centralizados, asi como
los puntos de control, suelen ser elevados y resultar tediosos, afectando las
capacidades creativas de los individuos y grupos.

Resistencia al cambio: considerando los puntos anteriores, suelen ser
organizaciones con baja predisposicion al cambio. El esfuerzo que conlleva

habitualmente es mas elevado que en organizaciones mas pequefas y agiles.

.Por qué es importante considerar la cultura organizacional al

planificar un proceso de transformacién?

Conocer la cultura organizacional de la empresa sobre la cual se realizara la

transformacién es una herramienta clave para definir cual sera la estrategia a utilizar

durante el proceso.
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Un estudio realizado en 2015 por Gerald Zaltman, profesor en Harvard Business
School (Hardvard Business School, 2015), demuestra que el 95% de las decisiones
ocurren en el hemisferio inconsciente del cerebro humano. Es decir que primero se
decide inconscientemente y luego se le pide al hemisferio consciente que busque las
razones que puedan justificar la decision previamente tomada. Es posible que alguien
cambie de parecer posteriormente, debido a la incorporacién de nuevos datos que
agreguen informacion y conduzcan a la persona a revisar su decision e incluso
revertirla. Sin embargo, suele ser mas sencillo sostener la decisién previa que

modificarla. Los argumentos deben ser realmente importantes para motivar el cambio.

Esto mismo ocurre en los individuos de una organizacion a la hora de adoptar un
proceso de transformacion. En el instante en el cual se les presenta la novedad,
deciden que postura adoptaran frente al mismo. En caso que la decision haya sido la
de acompafar el proceso de cambio, el trabajo de quienes lideran la implementacion
se vera fuertemente beneficiado. Por el contrario, en caso de resistencia, se debera
trabajar duro en presentar todos los beneficios que la transformacién brindara, no sélo

para la organizacion como tal, sino para los individuos que la componen.

Se hace la diferenciacion entre individuo y organizacion ya que, como destacan los
profesores Andrés Hatum y Eugenio Marchiori en la nota técnica denominada “El
individuo y el entorno organizacional” (2015), la relacion entre el individuo y el grupo
siempre ha sido fuente de tensién. No siempre los intereses personales estan
alineados con los intereses grupales, lo cual debe ser tratado para lograr el beneficio

comun de las partes.
1.3. Gestion del cambio

En la nota técnica denominada “Gestion del cambio” (2016) preparada por los
profesores Andrés Hatum y Eugenio Marchiori para la Escuela de Negocios de la
Universidad Torcuato Di Tella, en febrero de 2016, se hace referencia la tensién que
existe entre el cambio y la permanencia dentro de una organizacién. La necesidad de
cambiar para adaptarse a las alteraciones generados por el entorno (tecnoldgico,
politico, econdmico, etc.) sin que ello implique afectar la permanencia de los principios,

valores, la cultura de la empresa, etc.
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La gestidén del cambio tiene como meta lograr que los cambios sean implementados
de manera exitosa, lo cual implica alcanzar los objetivos propuestos teniendo en

cuenta las implicancias que tienen a nivel organizacional, grupal e individual.

Ante un mismo estimulo, las personas pueden reaccionar de manera muy distinta. Es
decir que, ante una situacion de cambio tecnolégico por ejemplo, algunos pueden
motivarse por la novedad e innovacién, mientras que otros pueden mantenerse
esceépticos al inicio hasta ver resultados concretos, o incluso otro grupo podria

resistirse de entrada al cambio.

En la nota mencionada, se distingue cinco tipos de actores del proceso de cambio.

Los mismos son:

e Paladines o campeones (2%): innovadores

e Hacedores (10/15%): adoptadores tempranos

o Leales (35/40%): forman la masa critica que permite que el cambio se arraigue
o Escépticos (35/40%): se suben tardiamente al cambio

e Bloqueadores (10/15%): resistentes al cambio

La curva de adopcion (cantidad de personas que adoptan el cambio) a lo largo del

tiempo se ve de la siguiente forma:
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llustracion 1 - Curva de adopcion al cambio. Fuente: Nota técnica “Gestidn del Cambio” (Marchiori / Hatum,

2016)

Teniendo en cuenta el alto porcentaje que representa en una organizacion los grupos
de escépticos y bloqueadores, toma gran importancia la necesidad de contar con
agentes de cambio que promuevan el mismo. Se denomina de tal manera a aquellas
personas que no soélo han abrazado el cambio, sino que tienen una vision clara, son
flexibles, muestran un equilibrio entre paciencia y persistencia, son considerados
prestigiosos por el resto de la organizacién, y poseen influencia sobre los integrantes

de la misma.

Finalmente, se destaca un modelo que representa las cuatro etapas por las cuales
habitualmente transita una organizacién y sus integrantes frente a un cambio. El
mismo se denomina “Curva del cambio” y el siguiente grafico relaciona el impacto con

el paso del tiempo a través de cada una de las etapas:
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Curva de cambio

Etapa 1 2 3 4

Estado Status Quo Disrrupcidn Exploracién | Reconstruccién

Reaccion|Shock/negacion| Enojo/temor Aceptacion Compromiso

Ilustracion 2 - Modelo curva de cambio. Fuente: Nota técnica “Gestion del Cambio” (Marchiori / Hatum, 2016)
1.4. Conclusiones

Comprender cual es la cultura organizacional intrinseca que posee la empresa sobre
la cual se realizara la transformacion, sumado a conocer cuales son los intereses
grupales e individuales de los integrantes de la organizacion, son tareas claves a la

hora de planificar la estrategia de implementacion.

Por otro lado, lograr una efectiva gestion del cambio no es condicién suficiente para
lograr una implementacion exitosa, pero sin dudas es una condicion necesaria. Las
siguientes son algunas de las acciones sugeridas para encarar cualquier tipo de

implementacion

e Conseguir los patrocinadores apropiados (debe ser personal jerarquico)
e Lograr compromiso e involucracién de los actores claves desde el inicio de la
implementacion y no en etapas posteriores

e Evaluar el impacto que generara la implementacion
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e Asegurar una comunicacion eficiente
e Preparar adecuadamente a las personas que seran afectadas por la

implementacion

La gestidn incorrecta del cambio es una de las principales causas de fracaso de las
implementaciones. Es por ello que se recomienda dedicar considerables esfuerzos a

su planificacién y ejecucion.

La planificacion representa una inversién de tiempo muy inteligente de cara a una
implementacion acorde a lo esperado. Corregir o ajustar el curso en esta instancia
basado en informacion valiosa, es considerablemente mas econémico que hacerlo en

etapas posteriores del proceso de transformacion.
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2. CAPITULO 2: LA CADENA DE ABASTECIMIENTO

El libro Administracién de Operaciones (Shcroeder, Goldstein, & Rungtusanatham,
2011) define a la cadena de suministro como “un conjunto de entidades y relaciones
que, de manera acumulativa, determinan los materiales y los flujos de informacion
tanto de modo descendente hacia el cliente como ascendente hacia el primer
proveedor. Los materiales y la informacion necesatria (instrucciones de uso, niveles de
inventarios, facturas, etc.) fluyen en forma descendente o ascendente desde los
proveedores hasta los clientes y los materiales son transformados por las diferentes
entidades hasta convertirlos en unidades del producto final que se vende a los
consumidores. Los materiales devueltos, por ejemplo: las unidades defectuosas, los
articulos reciclables, las devoluciones del cliente, la informacion necesaria (la
demanda, los pronésticos) y el dinero también fluyen de manera ascendente o hacia
atras desde los clientes hasta los proveedores, y la informacion facilita la planeacion

de la capacidad y del inventario dentro de la cadena de suministro”

Cadena de Abastecimiento BUSPaCK

Compra de
MATERIAS PRIMAS

Almacén de
PRODUCTO TERMINADO

llustracién 3 - Cadena de abastecimiento tipica. Fuente: Buspack Express

El mismo libro nos dice que “la filosofia de la cadena de suministro es una aplicacion
de la de los sistemas y aporta una base para comprender los procesos que atraviesan
los departamentos internos de una compariia y que se extienden mas alla de la

empresa misma.”
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Es decir que resulta ser un elemento clave dentro de cualquier organizacién ya que
atraviesa los procesos centrales de la misma, generando impacto en multiples
dimensiones y areas. Se puede decir que practicamente todos los sectores de una
organizacion tienen algun tipo de vinculo con la cadena, ya sea en forma directa como
la gerencia de logistica o de compras, o en forma indirecta como podria ser el area de

Marketing.

2.1. La gestion de la cadena de abastecimiento

Segun el Institute for Supply Management (s.f.), la administracion de la cadena de
suministro es “el disefio y la administracion de procesos perfectos y con un valor
agregado a través de las fronteras organizacionales para satisfacer las necesidades

reales de los clientes finales”

Para una gestion eficiente, los procesos deben estar completamente integrados y la
informacion debe fluir naturalmente a través de lo mismos. El diseino, la planificaciéon
y la ejecucion de la operacién deben estar estratégicamente pensados y ser revisados

en forma regular para lograr una mejora continua.

Si se habla de procesos a través de los cuales fluye informacién, se refiere a datos
que son intercambiados por cada uno de los actores que participan en los mismos.
Por ende, si la intencion es gestionar informacién de manera eficiente, se trata sin
duda de implementar sistemas que involucran la tecnologia apropiada para dicha

gestion.

2.2. KPIs: La importancia de las mediciones

El fisico y matematico Britanico Lord Kelvin William Thomson dijo: “No se puede

gestionar lo que no se puede medir. Si no se puede gestionar no se puede mejorar”

Es decir que, para poder mejorar, se debe tener una vara contra la cual medir, algo

contra que compararse. Aqui surge la importancia de los Indicadores Claves de
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Desempefio o KPIs por sus siglas en inglés (Key Performance Indicators). Estos
indicadores son utilizados a lo largo de toda la organizacién y varian de area en area,
teniendo en cuenta que las eficiencias en cada una se miden de acuerdo con variables

0 parametros distintos.

Cuando se trata de definir los KPIs de un area o proceso, se debe tener en cuenta que

los mismos deben ser SMART, es decir:

e Especificos (Specific): deben definirse de forma concreta y clara

¢ Medibles (Measurable): se debe poder cuantificar los resultados mediante una
métrica concreta.

e Alcanzables (Achievable): los recursos y el tiempo disponibles deben permitir
alcanzar el objetivo planteado. De lo contrario no seria util utilizarlo

¢ Relevantes (Relevant): debe ser importante en relacion al proceso que esta
siendo evaluado

e OporTunos (Timely): debe estar definido en el periodo de tiempo en el cual

va a ser implementado.

Es importante evaluar cada uno de los KPIs bajo estas cinco premisas dado que la
medicion de estos implica la dedicacion de recursos y, de no ser utiles para el

propésito que fueron creados, seria simplemente una pérdida de tiempo y dinero.

A continuacion, se detallan algunos ejemplos de indicadores claves utilizados para
medir la gestion de la cadena de abastecimiento citados en el libro Administracion

de Operaciones (Shcroeder, Goldstein, & Rungtusanatham, 2011):

e Tiempo: puede medirse no solamente para una compafia individual, sino para
la totalidad de la cadena de suministro. El tiempo total del throughput’ de la
cadena de suministro es, precisamente, la suma de los tiempos de throughput
(también denominados tiempos del ciclo) de cada una de las entidades de la

cadena de suministro.

! Tiempo de Throughput: se refiere al tiempo de cuando una pieza entra al sistema hasta que éste sale. (Askin &
Goldberg, 2002)
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2.3.

Costo: es una medida que puede analizarse en términos de la cadena de
suministro como un todo, pues, a medida que un producto se desplaza a lo
largo de ella, cada entidad afiade un costo. Existen costos de materiales y de
componentes, provenientes de los proveedores, en general Materia Prima. El
productor aflade una cierta cantidad de costos para fabricar y ensamblar el
producto. El area de logistica contribuye a los costos, enviando materiales y
produccion en proceso entre diferentes eslabones dentro de la cadena de
suministro y al trasladar el inventario de productos terminados a los clientes. La
suma de todos estos costos es el costo total de la cadena de suministro.
Calidad: puede medirse de varias maneras, incluyendo el desempefio del
producto o servicio, la conformidad con las especificaciones y la satisfaccion
del cliente. La calidad se ve influida por:

o las expectativas del cliente,

o la capacidad de los proveedores para entregar un producto o servicio de

acorde
o el proceso de planeacién, control y mejoramiento continuo por parte del

productor

Los enemigos de la eficiencia

Algunos de los principales factores que atentan contra la eficiencia de la cadena de

abastecimiento podrian ser los siguientes:

Falta de visibilidad: la ausencia de la misma implica operar sin los datos
necesarios en el momento que se corresponden. Es imposible tomar decisiones
inteligentes sin contar con informacion que sustente las mismas.

Falta de trazabilidad: ;De que manera se puede analizar cada uno de los
eslabones de la cadena si no se guarda un registro de cada hito ocurrido, que
permita establecer una trazabilidad a lo largo de la misma?

Comunicacion ineficiente: se menciond que en la cadena participan multiples
actores que deben trabajar en conjunto de una manera muy coordinada

teniendo en cuenta que el trabajo de uno podria tener fuerte dependencia del
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trabajo de otro. La comunicacién en este sentido cobra vital importancia. La
informacion debe ser comunicada en tiempo y forma para que exista una
sinergia entre los distintos actores.

e Falta de integraciéon entre sistemas: en muchas ocasiones la informacién
esta disponible, pero en multiples sistemas que no tienen ningun tipo de
conexidn o interaccion entre ellos. Esto implica que se trabaja en forma de silos
y no se logra la sinergia necesaria para una gestion eficiente.

¢ Trabajo manual: implica una dependencia de las personas que lo realizan, lo
que a priori representa un riesgo alto por la calidad de la informacién generada
y en caso que las mismas abandonen la compania. Adicionalmente, obtener
indicadores de cumplimiento para dichos trabajos o informacién estadistica de
los mismos, es muy tedioso y/o costoso y en general de baja calidad.

¢ Ausencia de alertas ante demoras o faltantes: si se obtiene un aviso que un
determinado evento previsto, presenta demoras o no ocurrid en un momento
preciso, es posible que se puedan realizar acciones que permitan volver al
camino deseado, actuando de forma inmediata y minimizando el desvio. Si, por
el contrario, uno no es informado con anticipacion, se estaria realizando una
gestion en la cual el dafio ya esta hecho y puede ser muy costoso, en tiempo y

dinero, retornar al camino previsto.

Mediante la digitalizacion de la cadena de suministro uno puede abordar la cuestién y

evitar que estos factores estén presentes la misma.

2.4. Conclusiones

Para una gestion eficiente de su cadena de suministro, es muy importante que una
empresa defina los indicadores claves de desempefio que sean estratégicos y
acordes, que los mismos sean SMART (especificos, medibles, alcanzables,
relevantes y oportunos), y que todas las areas sean medidas por separado en cuanto
a su propio desempeno. Es clave que se mejore la totalidad de la cadena de suministro
y no solo una parte de la misma dado que cada una de ellas influye en el resto de la

cadena por lo que si una tiene problemas, podria funcionar en detrimento de las otras.
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Y en este sentido no sélo se incluyen areas de la empresa sino de todo el ecosistema

que participa (proveedores, clientes, organismos gubernamentales, etc.)

Contar con datos precisos, en tiempo y forma, no es condicion suficiente pero si
necesaria para poder tomar decisiones inteligentes, convirtiendo dichos datos en
informacion relevante y valiosa para el negocio. La disponibilidad de la misma, visible
y accesible para aquellos que la utilizan durante su desempeno laboral, la integracion
entre los actores de la cadena y la comunicacién eficiente entre todas las partes, son
elementos indispensables para poder contar con una gestion inteligente que traera

beneficios tanto econdmicos como operativos.
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3. CAPITULO 3: GERENCIAMIENTO DE PROYECTOS

En este capitulo se brindara un marco teorico sobre los proyectos, sus caracteristicas

principales, y la importancia que conlleva la gestion de las comunicaciones.
3.1. ¢Qué es un proyecto?

El Instituto de Gestién de Proyectos, PMI (Project Management Institute, 2017) por
sus siglas en inglés, define a un proyecto como “un esfuerzo temporal que se lleva a

cabo para crear un producto, servicio o resultado”.

La direccibn de proyectos consiste en aplicar conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas para alcanzar los objetivos del proyecto, y se basa en los

siguientes cinco grupos de procesos principales:

¢ Inicio

¢ Planificacién

e Ejecucion

e Monitoreo y Control

e Cierre

Las restricciones principales involucradas en un proyecto son:
e Alcance
e Cronograma (tiempo)
e Costos
e Calidad
e Recursos

¢ Riesgos

Un cambio en alguna de estas restricciones suele afectar a una o mas de las restantes.
A modo de ejemplo, si se incrementa el alcance del proyecto, probablemente implique
que llevara mas tiempo cumplirlo o, tal vez se logre durante el tiempo previsto pero

implique asignar recursos adicionales, lo que podria significar mayores costos.
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La direccién de proyectos incluye, entre otras, las siguientes actividades:
¢ Identificar requisitos
e Gestionar interesados (denominados en inglés “Stakeholders”)
e Gestionar las comunicaciones
e Gestionar los entregables
e Equilibrar las restricciones mencionadas anteriormente

e Gestionar el cambio

3.2. Cronograma y costos de un proyecto

El cronograma de trabajo y los costos asociados a los proyectos representan
restricciones claves en el caso de estudio propuesto en la presente tesis, por lo que

se ampliara sobre ellos en este apartado.

Cronograma: es un documento que contiene todas las actividades que deben llevarse
a cabo para completar un proyecto. Cada una de ellas tiene asociada una determinada
duracion, fecha de inicio, recursos necesarios para su ejecucion, dependencia de

otras tareas (si las hubiera) y restricciones asociadas.

El cronograma es definido durante la etapa de planificacion por el equipo de trabajo
que participara en el proyecto y sirve de guia para la planificacion que se utilizara

durante la ejecucion.

Cuando esta completo, se puede comprender cuales seran las fechas en las cuales
se ejecutara cada tarea, y se obtiene el camino critico, el cual estda compuesto por
ciertas tareas. Conceptualmente este camino es, como lo dice su nombre, critico para
el cumplimiento de los plazos del proyecto. Si alguna de las tareas incluidas en él sufre
un retraso, indefectiblemente el proyecto se vera demorado. En cambio, no ocurre lo
mismo necesariamente si la demora ocurre en una actividad que no forma parte del
camino critico (podria o0 no demorar el proyecto dependiendo de la duracion de la

demora y la secuencia de actividades definidas).
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Durante la ejecucién del proyecto este cronograma podra ir siendo ajustado de

acuerdo con el avance y a las restricciones mencionadas anteriormente.

Costos: al igual que se establece un cronograma, durante la etapa de planificacion
se establece una linea base de costos. El mismo es utilizado como presupuesto y es

el limite disponible para poder completar el proyecto.

La linea base incluye todos los costos asociados al proyecto, incluyendo tanto

materiales por adquirir como servicios a contratar.

Ademas del monto, otra variable importante relacionada con los costos es la
relacionada con lo temporal. El impacto del ingreso de un costo en el mes de enero
podria ser muy distinto al que tendria en caso de ingresar en octubre. De esta forma,
la prediccién de imputacion de costos resulta clave para muchas organizaciones dado

que afectan diversas areas de la compafia y sus procesos.

3.3. Gestion de las comunicaciones

El Instituto de Gestion de Proyectos sostiene que la gestion de las comunicaciones
incluye los procesos requeridos para asegurar que la planificacion, recopilacion,
creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacién, gestién, control, monitoreo y

disposicion final de la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados

Durante la etapa de planificacion es importante determinar:
e Qué informacién precisa cada interesado y si esta efectivamente autorizado
para acceder a ella
e Cuando necesitara obtener la informacion
e Donde y en que formato esta almacenada la informacién
e Con que frecuencia es actualizada la informacion
e Quien es el responsable de la actualizacién y consistencia de la informacién
e Quién debe proveer cada uno de los datos compartidos por el equipo de

proyecto
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Que la persona adecuada acceda a la informacién correcta, en el momento preciso,
implica un gran esfuerzo de planificacién y ejecucion. El valor que brinda demuestra
que las comunicaciones representan un factor critico para el éxito de cualquier

proyecto.

3.4. Conclusiones

La etapa de planificacion es clave para el desarrollo de un proyecto. Es el momento
en el cual se toman todas las definiciones que servirdn de guia durante la ejecucion
del mismo.

La gestidon de las restricciones, entre las cuales podemos resaltar la gestion del
cronograma y costos definidos, asi como la gestion de las comunicaciones, son de
gran importancia para alcanzar el éxito del proyecto.

El uso de la tecnologia puede ser de gran utilidad para la administracion de lo
mencionado. Desde herramientas disefadas para la creacion de cronogramas hasta
aquellas utilizadas para el seguimiento de la imputacion de los costos, colaboran para
mantener la informacion de calidad, compartida y accesible para las personas que la

precisan.
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4. CAPITULO 4: TRANSFORMACION DIGITAL

Si se busca en Internet sobre transformacion digital, apareceran miles de sitios con

vasta informacion sobre tecnologias, conceptos, procesos, etc.

En este capitulo se brinda un marco tedrico sobre la transformacion digital, donde se
repasa las tecnologias disponibles, los conceptos y procesos involucrados, y se
discute como la misma puede impulsar en una organizacion eficiencias y mejoras, asi

como nuevas oportunidades a explorar.
4.1. (¢Qué es la transformacion Digital?

Se pueden encontrar muchas definiciones del término. Salesforce (s.f.), la empresa
lider global en soluciones de gestién de relaciones entre una empresa y sus clientes,
la define como: “El proceso de usar tecnologias digitales para crear nuevos
procesos comerciales, o modificar los existentes, la cultura y las experiencias
de los clientes para cumplir con los cambiantes requisitos comerciales y del

mercado”.

No es solo cuestidén de implementar tecnologias y cambiar algunos sistemas, sino que
se trata de cambiar procesos, modificar comportamientos, revisar y ajustar estructuras

organizacion ales, etc. Es un cambio en muchos sentidos.

Mckinsey (2020) publicé un articulo en el cual resume muy bien esta idea de la
siguiente manera: “La transformacién digital de la cadena de suministro es
mucho mas que tecnologia. Para que la ultima ola de innovacién en la cadena
de suministro brinde todo su potencial, las empresas deben estar dispuestas a
adaptar sus procesos, capacidades y sistemas de gestion. Necesitan la voluntad
y la flexibilidad para aprender, adaptarse y cambiar a medida que avanzan. Y,

sobre todo, deben asegurarse de que su gente esté con ellos en el viaje.”

Es decir que se puede tener la tecnologia mas innovadora, la infraestructura mas
robusta y hasta la visibn mas apropiada para una compafia, pero si no se es capaz

de adaptarse, flexibilizarse a los cambios y lograr que el equipo acomparie el proceso
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de transformacion, casi con seguridad se puede afirmar que el resultado no sera el

esperado.

Hablando de la digitalizacion de la cadena de abastecimiento, Gartner (2019) publico
un articulo muy interesante en el que la visualiza a través de 7 dimensiones y sostiene
que, si una empresa avanza en cada una de estas dimensiones, generara mayor valor.

Repasando brevemente las 7 dimensiones:

¢ Alineamiento horizontal de decisiones: se trata de alinear las decisiones de
planificacion en toda la cadena de suministro de extremo a extremo, eliminando
cientos de planillas Excel para migrar hacia un sistema de planificacion integral,
basado en la nube.

e Alineamiento vertical de decisiones: se trata de asegurar que todas las
decisiones estén conectadas y alineadas a la ejecucion de la estrategia integral
del negocio.

¢ Grado de automatizacion de decisiones: se trata de automatizar decisiones
con el fin de reducir, al maximo posible, el sesgo existente en las decisiones
humanas.

e Mezcla de tipo de decision: se trata de reducir las decisiones cadticas a través
de la implementacién de tecnologia que proporcione mayor visibilidad vy
disponibilidad de datos. Las decisiones se vuelven mucho mas sencillas y la
mayoria eventualmente se puede automatizar.

e Latencia de los datos de decision: se trata de reducir la demora en recibir los
datos. Contar con los mismos en tiempo y forma es crucial para tomar
decisiones inteligentes

e Granularidad de los datos de decision: se trata de poder trabajar en
decisiones especificas en tiempo real, sin perder la visibilidad y trazabilidad de
toda la cadena.

e Grado de planificacion bimodal: propone dos modalidades. La primera de

mejora continua y, la segunda de innovacién y cambios.
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4.2.

¢ Qué tecnologias estan involucradas?

Entre las principales tecnologias asociadas a la transformacion digital se puede

destacar las siguientes 5: |IOT, Predictive Analytics, Bigdata, Blockchain, Machine

Learning.

Ver a continuacion una breve descripcion de cada una:

Internet Of Things (IOT) — Deloitte (s.f.) lo define como “la agrupacién e
interconexion de dispositivos y objetos a través de una red (bien sea privada o
Internet, la red de redes), dénde todos ellos podrian ser visibles e interaccionar.
Respecto al tipo de objetos o dispositivos podrian ser cualquiera, desde
sensores y dispositivos mecanicos hasta objetos cotidianos como pueden ser
el frigorifico, el calzado o la ropa. Cualquier cosa que se pueda imaginar podria
ser conectada a internet e interaccionar sin necesidad de la intervencion
humana, el objetivo por tanto es una interaccion de maquina a maquina, o lo
que se conoce como una interaccion M2M (machine to machine) o dispositivos
M2M.”

Dentro de cadena de abastecimiento se pueden considerar cientos de
dispositivos que pueden aportar datos relevantes para luego poder analizarlos

y extraer informacion al respecto.

Predictive Analytics — IBM (s.f.) lo define como “el uso de técnicas analiticas
avanzadas que aprovechan los datos historicos para descubrir informacion en
tiempo real y predecir eventos futuros’.

La forma en la que trabaja consta de 3 pasos: Entender y analizar los datos
disponibles, construir modelos de datos, y entrenar dichos modelos para que

vayan aumentando el nivel de prediccion.

Bigdata — Gartner (s.f.) lo defini6 como “datos que contienen una mayor
variedad y que se presentan en volumenes crecientes y a una velocidad
superior. Esto se conoce como "las tres V" (Volumen, Velocidad y Variedad)”.
Oracle (s.f.) lo explica de una manera mas sencilla diciendo que “el big data

esta formado por conjuntos de datos de mayor tamafio y mas complejos,
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especialmente procedentes de nuevas fuentes de datos. Estos conjuntos de
datos son tan voluminosos que el software de procesamiento de datos
convencional sencillamente no puede administrarlos. Sin embargo, estos
volumenes masivos de datos pueden utilizarse para abordar problemas
empresariales que antes no hubiera sido posible solucionar”

Sin dudas una cadena de abastecimiento, simple o compleja, involucra grandes
volumenes de datos. Cuanta informacion obtenemos de los mismos puede

claramente marcar la diferencia.

¢ Blockchain — SAP (s.f.) lo define como “Un registro de transacciones confiable
y dificil de hackear, y de quién es duerio de qué. Blockchain se basa en
tecnologia de libros contables distribuidos, que registra informacién de manera
segura a través de una red peer-to-peer. Si bien originalmente fue creado para
comercializar Bitcoin, el potencial de blockchain llega mucho mas alla de la
criptomoneda. Los libros de blockchain pueden incluir titulos inmobiliarios,
préstamos, identidades, manifiestos de logistica, casi cualquier cosa de valor.
La tecnologia todavia es nueva, pero el potencial impacto que puede tener en

el negocio es emocionante e inmenso*

¢ Machine Learning — En resumidas palabras y, como lo dice su traduccién
literal al espafiol, es la capacidad que tienen las nuevas plataformas para
aprender. La consultora Paradigma Digital (2016) lo define como “una rama
dentro del campo de la Inteligencia Artificial. EI término se viene manejando
desde los arios 50, pero ha sido en los ultimos afios cuando ha tomado gran
relevancia gracias al enorme aumento de la capacidad de computo y al gran
volumen de datos que las empresas empiezan a manejar.
En este sentido, lo que nos aporta es un conjunto de algoritmos catalogados
como de Machine Learning o de Aprendizaje Automatico cuyo objetivo es
dotar a los computadores de la capacidad de aprender sin la necesidad de ser

explicitamente programados.”
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4.3. (¢Qué beneficios brinda la transformacion Digital a la cadena de

abastecimiento?

En términos generales, se puede hablar de beneficios que van desde la generacion
de eficiencias relacionadas con costo y tiempo, asi como la reduccion de riesgos y

aumento de productividad. Ver algunos ejemplos a continuacion:

e Visibilidad: La informacién esta integrada y disponible para todos los actores
de la cadena que deban acceder a la misma. Ya no es necesario estar cruzando
reportes y consultando distintos sectores para obtener la informacion, sino que
la misma esta al alcance de todos (respetando la confidencialidad necesaria)

e Trazabilidad: Al mantener un registro de todo lo que va ocurriendo se puede
luego analizar cada uno de los eslabones de dicha cadena con el fin de detectar
potenciales errores o lograr eficiencias.

e Mejoras en la comunicacion: Al tener una visién compartida de la informacién
por parte de los distintos actores, se simplifica la interaccion entre los mismos.
La digitalizacion brinda la posibilidad de mejorar los canales de comunicacion
y evitar distorsiones.

¢ Automatizacién de tareas: Al tener un mayor conocimiento de todo el proceso
se puede determinar aquellas tareas que podrian ser automatizadas, ya sea de
forma parcial o total, asi como evitar retrabajos manuales.

e Alertas a tiempo: Las decisiones inteligentes se basan en informacién valiosa
disponible en el momento necesario. Si se puede determinar que ocurre algun
problema durante la ejecucién de la cadena, se puede actuar rapidamente para
corregir el desvio

¢ Analisis predictivo: El procesamiento de datos repetitivos mediante el uso de
las tecnologias mencionadas nos podran permitir predecir ciertos eventos

futuros.
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44. ;Cual es la situacion actual y cuales podrian ser algunas

posibilidades futuras?

Muchas empresas comienzan a consultar e indagar respecto al camino de la
transformacién digital. Sin embargo, aun son en realidad pocas las que realmente han

avanzado de manera sostenida y han dedicado los recursos y medios que se requiere.

No solamente se ven pocas empresas transformandose digitalmente, sino que el
nuamero se reduce aun mas cuando hablamos de cadena de abastecimiento, en
comparacién con otras areas, como por ejemplo Marketing o Ventas. Un estudio de
Mckinsey (2017) determiné que s6lo el dos por ciento de los ejecutivos entrevistados

afirmaron que la cadena de abastecimiento es el foco de sus estrategias digitales

Where are companies focusing their forward-looking
digital strategies?

% of respondents

Marketing and distribution 49
Products and services 21

Processes 14

Ecosystems 13

Supply chains 2

llustracién 4- i Donde estdn enfocando sus estrategias digitales las compafiias? - Fuente: Mckinsey & Company

Una encuesta realizada por Bluday Solutions y publicada por el sitio
SupplyChainDive (2018), en la cual se entrevistd a 140 ejecutivos, muestra que dos
de cada tres compafiias consideran Excel como su sistema de gestion para la cadena

de abastecimiento.
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Nadie pone en duda los beneficios y capacidades que brinda Excel, pero su uso para
algo tan complejo es definitivamente muy limitado para lograr una gestion centralizada

y eficiente.

Esta es la situacion actual de las empresas cuya cultura organizacional se describe
en el capitulo 1 de esta tesis, como es el caso de Poliplanta. Su burocracia, la
resistencia al cambio, la estructura de poder vertical y la necesidad de tener una
estandarizacién global completa, entre otras cuestiones, generan una gran dificultad
para adaptarse a los cambios y recorrer el camino de transformacién digital con la

velocidad requerida.

La implementacién en este tipo de empresas es generalmente realizada por empresas
proveedoras de servicios de tamanos similares al del cliente. Por la cultura descrita
anteriormente implica fuertes inversiones y dedicacion de una gran cantidad de

recursos, lo cual genera dudas en el equipo de liderazgo que toma las decisiones.

Afortunadamente, son muchas las startups que estan surgiendo para acompanar a los
clientes tradicionales en el camino de la transformacion. La pluralidad de soluciones
tendera a reducir los costos asociados con la implementacion de estas tecnologias
por lo que, tarde o temprano, la cadena de abastecimiento estara digitalizada en todas
las empresas. Aquellas que no lo hagan estarian en gran desventaja frente al resto

del mercado por lo que probablemente queden fuera del mismo.

¢ Qué posibilidades se vislumbran en un futuro? Las empresas mas innovadoras y de
mayor valor en la actualidad ya no trabajan como silos aislados, sino que se integran
fuertemente con todo su ecosistema (clientes, empleados, partners, y hasta
competidores). Se comienza a generar grandes volumenes de datos que se traducen

en informacidn valiosa.

Algunos creen que la evolucién no pasara por generar una mayor cantidad de lo que
fuere (infraestructura, materiales, etc.) sino de hacer un uso mucho mas eficiente de
lo que actualmente hay. Que los transportes viajen tendiendo al 100% de ocupacion
tanto de ida como de vuelta, que los espacios no presenten capacidad ociosa, que se
compartan todos los recursos para hacer un mejor uso de los mismos y bajar

fuertemente los costos para todos, etc.
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Ademas de lograr eficiencias, con las tecnologias descriptas en este capitulo, se podra
predecir eventos futuros. Esto implicaria anticiparse y poder maximizar valor. ; No es
acaso lo que cualquier lider de empresa quisiera, poder anticiparse y decidir de

manera inteligente los pasos a seguir?

4.5. Conclusiones

Algunos beneficios que brinda la transformacion digital estan a la vista y seguramente

surgiran otros que en este momento parecerian estar fuera de nuestra imaginacién.

La tecnologia esta disponible y al alcance de todas las empresas, sin importar su
tamano ni sus posibilidades de inversion. El principal interrogante radica en cuéles
seran aquellas empresas que logren primero explotar todo el potencial que la
digitalizacién de su cadena de abastecimiento pueda traerle en distintas dimensiones.
Estas tendran sin duda una ventaja muy importante por sobre sus competidores y
estaran mucho mejor posicionadas para tomar decisiones inteligentes que permitan

generar mayor valor para su negocio.

Las nuevas generaciones de lideres seguramente estén mas orientadas hacia este
tipo de transformaciones considerando como la tecnologia ha abordado practicamente

todos los aspectos de nuestras vidas.

Debido a que no existe un modelo que permita atender de manera intregral los
problemas planteados en el apartado 2.3 del presente documento, es propésito de
esta tesis desarrollarlo teniendo en cuenta que, la tecnologia mencionada esta
disponible, es factible involucrar recursos humanos que aporten el conocimiento
necesario del proceso y se puede lograr una alineacion organizacional apropiada, que

conlleve a obtener los beneficios propuestos.

El modelo integral propuesto, esta asociado a una transformacion digital y a la

digitalizacién de la cadena de abastecimiento para proyectos de Poliplanta.
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METODOLOGIA DE INVESTIGACION. ESTUDIO DE CASO

El trabajo esta enfocado en empresas multinacionales con planta de ingenieria en
Argentina, utilizando como caso de estudio a la empresa Poliplanta. La misma es real

pero su nombre ha sido sustituido por uno ficticio por motivos de confidencialidad.

La tesis es no experimental, basada en analisis cualitativo y cuantitativo de datos e
informacion obtenida de la propia empresa, bibliografia de referencia y entrevistas y

encuestas, asociadas a una investigacion del tipo descriptiva.

Se utilizara fuentes de informacion primarias y secundarias, bases transaccionales de
la empresa en estudio, asi como entrevistas a empleados de la misma, cuyos nombres

también quedaran reservados por cuestiones de confidencialidad.
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5. CAPiTULO 5: CASO DE ESTUDIO — POLIPLANTA: EMPRESA
PRODUCTORA DE POLIETILENO.

Poliplanta es una empresa lider en produccién de Polietileno a nivel global. Forma
parte de un grupo que desarrolla distintos negocios para distintas industrias, siendo el
polietileno su unidad de negocio mas importante tanto en términos de volumen como

rentabilidad.

Su casa matriz esta en Estados Unidos y tiene operaciones en mas de 100 paises,
agrupados en regiones tales como Europa, Asia-Pacifico, Latam, Norteamérica, entre
otras. Teniendo en cuenta la diversidad de culturas, costumbres y experiencias,
trabaja fuertemente en la estandarizacion de procesos y tareas, a fin de asegurar que
sus productos resulten con una calidad uniforme y de Excelencia, independientemente
del lugar donde hayan sido fabricados. Esto implica una compleja estrategia que debe

ser revisada y ajustada constantemente.

Historicamente ha sido una empresa en la que sus empleados permanecian durante
largos afios y su indice de rotacién era muy bajo. Sin embargo, en los ultimos afos se
modificaron ciertas politicas de recursos humanos, a partir de lo cual mucho talento
dej6 la compaiia y fue reemplazado por profesionales que no tienen el nivel de
experiencia que tenian sus antecesores. Muchas areas se han quedado sin referentes

y se ha vuelto complicada la gestion eficiente y el liderazgo inspiracional.

Sin embargo, otra visibn muestra que anteriormente se poseia mucha resistencia al
cambio por presentarse un sesgo de creer que la forma en la que se realizaban las
tareas era la unica y correcta, teniendo en cuenta que hace muchos afios que se
ejecutaban de esa manera. De esta forma, no se percibia innovacion. Con la llegada
de nuevas mentes a la empresa, se presenta una oportunidad de revisar la forma en

la que se trabaja, con el objetivo de encontrar la mejora continua.
5.1. Descripcion de los procesos actuales dentro del area de Ingenieria.
En este apartado se analizaran los procesos que forman parte de los proyectos, las

herramientas utilizadas, y la relacion entre los distintos actores.
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A continuacién se muestra el flujograma para, y a continuacién un analisis del mismo.

PBB Proyectos Ingenieria (Nacional) - Expediting
de c (BB) Discipli isi c (IBM Brasil)

yect P P

Tomado

endiente
Envia Pedido a Solicita cotizacion a Envia
Compras BB varios Proveedores cotizacion

Consolida Ofertas y
envia a Disciplina

Ofeftas
Colecfadas

Selecciona y aprueba
oferta técnica

gociagron con
roviedor

Valida condiciones y Genera PR i m

envia al Requisitante en SAP

alid. Oferta Final
CCT Genera PO, la envia
al Proveedor y avisa

a Expeditor
Follow Up hasta la
[ E"““:b entrega del Recibe entrega de
Proveedor materiales
é Actualiza Marshalling
Genera MIGO
en SAP

=

Ilustracién 5 - Flujograma de la operacion actual. Fuente: Elaboracion Propia

En las elipses coloreadas de rosa se observan los distintos estados por los cuales
transita una determinada operacién, desde que se genera un pedido hasta que el

material esta ingresado en el almacén.

El proceso inicia cuando el Ingeniero de proyecto envia una solicitud de pedido de
materiales al area de compras, quienes trabajan con los proveedores para conseguir
al menos 3 cotizaciones distintas. Las mismas son validadas con un area denominada
“Disciplina” que se encarga de revisar las cotizaciones y aprobar aquellas que
técnicamente cumplan con los requisitos del proyecto. Cabe aclarar que la validacién

es solamente técnica y ellos nos consideran la variable econémica en su dictamen.
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Luego compras realiza su trabajo de negociacion de precios sobre aquellas que fueron
aprobadas técnicamente. Una vez seleccionada la oferta ganadora, un usuario
denominado “Requisitante” debera generar un pedido formal para que otra area de
Compras (que se encuentra en Brasil) emita la orden de compra correspondiente. A
partir de alli el trabajo de seguimiento lo realiza alguien cuyo rol se denomina
“Expeditor”, y el proceso finaliza con la gestion del equipo de almacenes para recibir
los materiales por parte de los proveedores, para luego entregarlos a los contratistas

que fueran informados por el Ingeniero de proyectos.

A fin de poder comprender mejor la forma de trabajo actual, a continuacion se puede
observar un mapa del mismo. El mismo muestra como es la relacién entre cada uno

de los actores que participan del proceso y por que medio se realiza cada interaccion.

ﬁ MIGD ( PR —‘ : Project Engineer  Project Mananer

MEIRNAI PSZiDea ﬂ
a8l pronisbaor Hequskania ,s
Alracén
Malenal anragadd: @
a COniratissy | v Disciplina
| POs Ganeradas
REMITO POs G:l:reranai Q
. . I_q\ g N 2l ,1!
, ' % > A
| MARSHALLING | =]
Enlregads x Proveedos Lau & Proveadares
LS
;l!.g =

e,
Expaditing
VALE (M roObes]

Slakshoiders

Superdsor

.
I

Compras BB

llustracién 6 - Mapa conceptual actual. Fuente: Elaboracién Propia

Como se observa en el mapa conceptual anterior, las herramientas de trabajo son

principalmente SAP?, Marshalling®, Excel y correos entre todos los participantes. SAP

2 Empresa desarrolladora del un software de planificacién de recursos empresariales conocido como SAP ERP

3 Software de gestién de almacenamiento desarrollado por la empresa que lleva el mismo nombre.
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es la herramienta global implementada y, por normas internas que vienen desde casa
matriz, se debe usar la misma para ciertas actividades como la generacion de una
orden de compra, el registro de la recepcion de materiales, etc. Sin embargo, los
usuarios con los que se pudo conversar la consideran lenta y muy poco flexible para
sus necesidades operativas, por lo que la utilizan lo minimo indispensable. En general
hacen todo utilizando otras herramientas y luego lo cargan en SAP si es efectivamente

necesario su registro alli. Si pueden evitarla, lo hacen.

El equipo de almacenes trabaja con una herramienta heredada denominada
“‘Marshalling”. La misma es utilizada para recibir materiales de los proveedores y
entregarlos a los contratistas que realizaran la obra de ingenieria cuando el ingeniero
de proyecto informa que la misma comenzara y los materiales son requeridos. Las
funciones que presenta relacionadas con gestion de stock son realmente basicas y

por ende es utilizada de manera parcial.

Existe un rol denominado “Expeditor”’, que se encarga de realizar el seguimiento de
todas las compras efectuadas. Para realizar el mismo, toma las nuevas 6rdenes de
compra de un reporte que extrae de SAP y las vuelca en una planilla Excel con unas
30 columnas. Las mismas las va completando a medida que va recabando informacién
de los distintos actores de la cadena. Cuando una persona de la organizacion desea
saber el estado de una de las operaciones o conocer algun dato de ellas, llama por
teléfono o le envia un correo a esta persona para que le provea lo que necesita. A su
vez, todos los miércoles distribuye el Excel a una lista de distribucion que contiene
practicamente a toda la organizacion. Si la expeditor se enferma, se ausenta del
trabajo por algun motivo o simplemente esta ocupada, la provision de informacién

queda demorada hasta tanto regrese a su labor.

Los gerentes de proyecto e ingenieros trabajan adicionalmente con un listado definido
de materiales para el proyecto (es una planilla Excel) y un cronograma de tareas
necesarias para la ejecucion que esta definido en una herramienta denominada

“Primavera™. Otra planilla Excel que utilizan contiene la estimacién de los costos del

4 Primavera: Software para priorizar, planificar, administrar y ejecutar proyectos, programas y carteras,
desarrollado por Oracle.

Pagina 41 de 75



Ill UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA EMBA 2016

proyecto, en la cual imputan los gastos de las compras de materiales a medida que

los mismos van ingresando en el almacén.

Es muy importante respetar la planificacién y coordinaciéon dado que todo debe estar

sincronizado. Para que la obra civil comience, se debe contar con todos los materiales

definidos para tal fin y, en caso que haya algun faltante, el proyecto completo podria

retrasarse generando mayores costos, incumplimiento de objetivos superiores, etc.

5.2.

Ineficiencias percibidas en la organizacién actual

Al analizar la operacidn se encuentran los siguientes puntos criticos e ineficiencias:

Baja visibilidad y dificultad en el acceso a los datos: Como se vio
anteriormente, para conocer algun dato o estado de operaciones, le consultan
a una persona que posee el rol de “Expeditor”. Eso genera una dependencia
muy grande, con el riesgo que conlleva, y limita a todos los usuarios a tener
acceso a los datos necesarios en el momento en el que lo necesiten (o deseen).
Falta de trazabilidad: Muchos de pasos del proceso operativo son realizados
por correos, llamados o mensajes de teléfonos. Esto implica que no son
registrados de una manera estructurada, impidiendo que luego se pueda
establecer una estadistica o se pueda realizar un analisis detallado de cada
una de las partes del proceso a fin de perseguir la mejora continua.
Comunicacion ineficiente: la cadena posee multiples actores que presentan
dependencias entre si, por lo que la comunicacion es critica. La informacién no
siempre es comunicada en tiempo y forma por lo que se dificulta establecer
sinergia entre los distintos actores. Adicionalmente, son tantos los correos que
recibe cada usuario, que no siempre los leen a tiempo o siquiera los abren. De
esta forma, alguien puede no estar enterandose de algo importante por lo que
se supone que deberia estar informado.

Herramienta de almacenamiento obsoleta: El sistema Marshalling quedo
totalmente desactualizado. Su funcionalidad se limita simplemente a registrar
ingresos y egresos. Su visualizacién es muy poco amigable, no posee reportes
automaticos y no sélo no brinda ningun valor adicional, sino que ni siquiera

cumple con las necesidades basicas de los usuarios.
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e Falta de integracién entre sistemas: todos los sistemas mencionados
trabajan en forma de silos. Hay una dependencia de que ciertos usuarios
extraigan reportes de una herramienta, los conviertan en planillas Excel
manualmente, y acomoden el formato necesario para finalmente enviarselo a
otro sistema para que lo reconozca como entrada.

e Trabajo manual: lo mencionado respecto a Marshalling y a la falta de

integracion entre distintos sistemas, implica un esfuerzo manual por parte de
varios usuarios. Es tiempo perdido que podria ser asignado a tareas que
agreguen mucho mas valor.
Se menciond anteriormente que la prevision de imputaciéon de costos se realiza
de acuerdo a como ingresan los materiales. Armar esta informaciéon para
proyectos de gran envergadura que implican muchas compras, representa
mucho tiempo manual dedicado a recopilar toda la informacion.

¢ Ausenciade alertas ante demoras o faltantes: generalmente cuando ocurren
demoras en la provisién de algun material, el equipo se entera en el momento
en el que necesitan el mismo. Esto genera un impacto muy grande para el
proyecto en términos de costo y tiempo.

e Costos de oportunidad: ninguno de los datos que hay disponibles es utilizado
para el bien de la organizacion dado que, al estar todos disgregados y en forma
no estructurada, no son procesados adecuadamente y comprendidos en toda
su dimension y posibilidades.

e Falta de indicadores clave de performance (KPIs): no se dispone de
indicadores clave a utilizar. Como muestra el apartado 2.2 del presente
documento, no se puede gestionar lo que no se puede medir. Si no se puede

gestionar no se puede mejorar.
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6. CAPITULO 6: PLATAFORMA TECNOLOGICA PROPUESTA.

Este capitulo contiene toda la informacion asociada a la plataforma propuesta a
desarrollar. Se analizara la forma de conectarse con cada uno de los actores de la
cadena, la légica de negocio con la cual se entrenara a la plataforma, las
funcionalidades de la misma, los criterios de seguridad bajo los cuales se trabajara y

la estrategia con la cual se llevara a cabo la implementacién.
6.1. Relevamiento funcional

La etapa de relevamiento funcional es critica de cara al éxito de la implementacion de
la plataforma propuesta. En esta etapa, participan usuarios clave, denominados “Key
Users”, quienes tienen el conocimiento detallado de la operacién actual, incluyendo
sus debilidades y fortalezas, y pueden aportar necesidades e ideas que permitan
trabajar sobre una plataforma que agregue valor al negocio. Si estos usuarios no son
involucrados o seleccionados de forma apropiada, se podra obtener una plataforma
que por mas atractiva o robusta que sea, pueda ser absolutamente inutil a los fines

que el cliente necesita.

Se llevan a cabo diversas entrevistas y sesiones de trabajo en las cuales se revisan
las entradas, por ejemplo, los datos con los que recibe y genera cada usuario, el
formato requerido, la frecuencia con la que se envian los mismos, las tareas manuales
realizadas, etc., las herramientas y técnicas que utilizan para transformar la
informacion y cuales son las salidas, las cuales pueden ser un entregable o un

resultado.

Se genera la documentacion que contiene toda la informacion relevada, como por
ejemplo diagramas de flujo, mapas conceptuales, diagramas de relaciones, etc. Estos
documentos son compartidos y validados con el cliente y tienen como objetivo
confirmar que todos tienen un entendimiento comun de lo que se va a desarrollar.

Adicionalmente sirve como evidencia de lo que se acordod entre las partes.

Cuanto mayor sea el nivel de precision alcanzado durante esta etapa, mayor nivel de

seguridad se tendra respecto a los criterios de éxito del proyecto. Detectar y corregir
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errores en este momento es mucho mas econdmico que hacerlo una vez que se esta

en etapa de implementacion.
6.2. Interconexion con los actores de la cadena

Los actores de la cadena en cuestidn trabajan utilizando distintas herramientas tales
como SAP, Marshalling, planillas Excel, etc. La plataforma a desarrollar debera tener
la capacidad de estar interconectada con todas ellas a fin de poder recibir y enviar

datos necesarios e importantes para la operacion.

Para cada una de estas conexiones se debera desarrollar lo que se conoce como un
importador, el cual dependera del grado de tecnificaciéon que tenga la herramienta con
la cual conectarse. En el caso de SAP, el mismo brinda APIs® de integracién con otras
plataformas. Cuando se trata de Excel, se debera definir los formatos estandares que
presentan esas planillas y dejarlos fijos. De esta forma, por ejemplo, la columna A
tendra siempre el numero de la orden de compra, la columna B tendra siempre la fecha
de alta, etc. etc. Es importante no cambiar el orden de las columnas dado que afectara

el desempeno de la plataforma.

Por otro lado y, como se discutira en el apartado relacionado con la implementacion,
algunos actores deberan dejar de trabajar en sus herramientas actuales y pasaran a
trabajar directamente ingresando datos en la plataforma. Para ello se deberan
desarrollar médulos de entrada de datos con los accesos y permisos adecuados, al
igual que las validaciones necesarias para asegurarse que cada dato ingresado es

consistente y coherente con el fin para el cual es solicitado.

La frecuencia con la cual la plataforma se comunique con cada uno de los actores
dependera de la frecuencia de actualizacion que presente cada uno de ellos. Asi, si
un sistema se actualiza una vez al dia, seria l6gico conectarse con el mismo con la
misma frecuencia, inmediatamente que el mismo haya sido actualizado. Si bien se

podria hacer con mayor frecuencia, no se estaria trayendo informacién adicional y

5 API: en inglés por las siglas Application Programming Interface, refiere a interfaces de programacién de
aplicaciones.
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solamente se estaria afectando el rendimiento de la plataforma, dado que se estarian

consumiendo recursos innecesarios (memoria, espacio en el servidor, etc.)

6.3. Definicion de légica de negocio a implementar

Cuando se habla de “légica de negocio” se hace referencia a los criterios con los
cuales la plataforma debera ser entrenada. A modo de ejemplo, si la misma va a
detectar desvios e informar al respecto, debera saber cuales son los criterios bajo los
cuales determinar si algo se ha desviado o no. Es decir que la misma debera conocer
con precision el proceso operativo sobre el cudl trabajara, y los tiempos asociados con

cada uno de los pasos que componen el mismo.

Cada operacion contara con dos lineas de tiempo, una estimada y una real.

La primera se generara al crearse la operacion, y mostrara las fechas en las cuales
debiera ocurrir cada uno de los hitos del proceso, siguiendo la légica de negocio
predefinida por el cliente. La segunda se ird completando a medida que se vayan
cumpliendo cada uno de los hitos, registrando la fecha y hora de ocurrencia.

Comparando ambas lineas de tiempo, la plataforma podra registrar las demoras
ocurridas a lo largo de la vida de una operacion, y actuando de acuerdo a como sea

configurada.

6.4. Propuesta de Funcionalidades a Desarrollar

La plataforma podra tener las siguientes funcionalidades:

e Datos de una operacién: al ingresar a una determina operacion, el usuario
podra acceder a todos los datos relevantes la misma. Al momento de la
creacion, muchos de los campos estaran completos y otros estaran vacios,
dado que los mismos se iran completando a medida que avanza el proceso y
los distintos actores de la cadena van enviando sus actualizaciones.

e Moddulo de alertas y notificaciones: el usuario podra ingresar a este modulo

y solicitarle a la plataforma que le envie alertas y notificaciones siguiendo los
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criterios que considere utilizar. A modo de ejemplo, un usuario podria desear
que se le envie un correo cada vez que se determina que una operacion
presenta algun tipo de demora. Otro usuario podria solicitar ser notificado
cuando sus operaciones favoritas cumplan algun determinado hito.

e Moddulo de reportes personalizados: el usuario tendra a disposicion todos los
datos de una operacién y podra ingresar al mdédulo con el objetivo de configurar
sus propios reportes personalizados. Seleccionara todas las columnas que
considere relevantes, los filtros que desea utilizar para hacer una seleccion mas
acotada de la base de datos (por ejemplo operaciones posteriores a una
determinada fecha, u operaciones que hayan cumplido con determinado paso,
etc.). Adicionalmente podra determinar en que horarios desea recibir los
reportes e incluso compartirlos con otros usuarios que considere que requieren
el mismo tipo de reporte.

e Moddulo de almacenes: todos los materiales que son adquiridos se podran
gestionar mediante este mddulo, De acuerdo con las condiciones,
caracteristicas del producto y el mapa fisico del almacén, se podra realizar un
almacenamiento dirigido, indicando en que ubicacién debe ser almacenado el
producto, logrando optimizar los espacios fisicos y disminucién de
desplazamientos de acuerdo con su rotacion. Adicionalmente, teniendo en
cuenta que de muchos proyectos resulta un sobrante de material, se podra
consultar esta informacién a la hora de planificar un nuevo proyecto y, de esta
forma, evitar comprar algo cuando la empresa ya dispone del mismo. Asi, se
generara un ahorro de costos que hoy no ocurre.

e Moddulo de proyectos: de la misma manera que un usuario puede acceder al
detalle de una operacion, se desarrollara un modulo que contendra toda la
informacion relacionada con los distintos proyectos. Dentro de cada uno de
ellos estaran, entre otras cosas, las distintas actividades que componen el
mismo. Adicionalmente, teniendo en cuenta que la plataforma recibira el listado
definitivo de materiales y el cronograma de cada proyecto, este modulo
mostrara esa informacién, al igual que proyecciones de costos determinadas

segun la estimacién de ingreso de cada uno de los materiales.
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e Tablero de control (Dashboard): en una sola pantalla se podra tener
informacion clave del estado de las operaciones. El tablero sera definido por el
equipo gerencial del cliente y sera el termémetro que determinados usuarios
usaran para comprender el estado general del proceso.

e Favoritos: el usuario tendra la posibilidad de seleccionar aquellas operaciones
que sean de su interés personal. De esta forma, podra tener rapido acceso a
ellas en una seccion de la plataforma, sin necesidad de tener que estar
buscando una por una desde el buscador de operaciones.

e Configuracion de cuenta: el usuario podra editar sus datos de usuario tales
como direccién de correo electronico, teléfono, idioma en el que desea

visualizar la informacién, entre otras configuraciones.

A continuacién se muestra un mapa conceptual de la forma de trabajo, en caso que
se realice e implemente la plataforma propuesta. Mas adelante, en este mismo
capitulo, se detallara cada una de las etapas en las cuales se implementara la misma,
para comprender como evolucionar desde el estado actual hasta el esquema final

propuesto.
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llustracién 7 - Mapa conceptual propuesto. Fuente: Elaboracién Propia

6.5. Criterios de seguridad

Considerando la sensibilidad de los datos que seran gestionados por la plataforma, es
de suma importancia implementar las medidas de seguridad que permitan asegurar al
cliente que sus datos estaran resguardados y el riesgo de que los mismos sean
accedidos por alguien externo o que no deba acceder a los mismos, ha sido

minimizado al maximo posible.

Se detallan a continuacion los criterios de seguridad definidos para la plataforma:
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(O https://www @ OUJRSP

S

llustracién 8 - Criterios de seguridad definidos. Fuente: Elaboracién Propia

aW Confidentiality

Agreement

e HTTPs: Implementado bajo HTTPS y la informacion viaja de manera
encriptada

e Cloud: Infraestructura provista por AWS (Amazon Web Services)

e OWASP: Siguiendo los lineamientos de OWASP, que permite determinar
potenciales fallas de seguridad

¢ Pruebas de penetracion: Penetration test de servicios y aplicaciones.
Bloqueo de servicios ante intentos de acceso por fuerza bruta.

e Resguardo de informacién: Backup de datos, ficheros encriptados y
accesibles solo por personal autorizado

e Cortafuegos: Application firewall, capaz de detectar y bloquear cierto tipo de
ataques a aplicaciones / servicios

¢ Confidencialidad: Firma de acuerdo de confidencialidad con personal de la

compania

6.6. Estrategia de implementacion

Como se vio en capitulos previos, la transformacion no se trata simplemente la
implementacion de un sistema, sino que afecta una empresa en multiples formas. Por
otro lado, la resistencia al cambio es natural en una organizacion y en las personas

que la integran.
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Teniendo en cuenta estas consideraciones, se considera que la mejor forma de
implementar la plataforma consiste en hacerlo por etapas. Asi, la transformacién va
ocurriendo de manera gradual mientras el usuario se va familiarizando con el uso de
la tecnologia y los cambios.

Adicionalmente, se entiende que sera un proceso evolutivo mediante el cual los
usuarios, a medida que van trabajando con la plataforma, iran descubriendo
potenciales usos que originalmente no habian sido pensados, de manera que el valor

agregado ira creciendo con la mejora continua.

A continuacion se muestra un grafico que contiene las 8 etapas propuestas:

1 Visibilidad Como
Hoy

Alertas &
2 Notificaciones
Bésicas

4 Médulo de
Proyectos

5 Aimacenamiento

Alertas &
6 Notificaciones y
Reportes
Avanzados

7 Automatizacién
de Seguimiento

8 Proveedores

llustracién 9 - Fases de implementacidn propuestas. Fuente: Elaboracién Propia
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Cada una de las fases tendra impacto en uno o mas de las siguientes 4
dimensiones:
¢ Visibilidad: Acceso a informacion a través de la plataforma, la cual antes debia
ser solicitada a otra persona o area.
e Trazabilidad: Registro de fecha y hora de lo ocurrido en cada uno de los pasos
del proceso.
¢ Informacién nueva: Se refiere a nuevas vistas de la informacion, vinculacién
de datos que antes estaban desasociados, etc.
e Automatizacion: realizacion automatica de tareas que antes se hacian
manuales tales como confeccién de reportes, envio de notificaciones, armado

de ciertas planillas Excel, etc.

llustracién 10 - 4 Dimensiones impactadas. Fuente: Elaboracion Propia

A continuacién se muestra un detalle de cada una de las 8 fases. Para cada una de
ellas se brindara una explicacién de lo que implica su implementacién, asi como

también una descripcién de las dimensiones a las cuales aplica la misma.

Etapa 1 — Visibilidad como hoy (“Visibility As Is”): En esta primera etapa no se
producen cambios en la forma de trabajo de cada uno de los empleados de Poliplanta.
El cambio radica en enviarle a la plataforma los dos archivos Excel que actualmente

se genera de Marshalling (con toda la informacién asociada al warehouse) y de
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Expediting (con toda la informacion asociada al seguimiento de cada una de las

compras que realiza el area)

De esta forma, cuando un empleado necesita conocer algun dato de la operacion,
como por ejemplo el estado en el que se encuentra, el proveedor, los productos que
contiene, etc., no dependera de la persona responsable de realizar el seguimiento sino

que podra acceder a la plataforma y visualizarlo por si mismo.

Esta implementacion brindara visibilidad para todos los que requieran acceder a esta
informacion, al igual que trazabilidad ya que se registrara la fecha y hora en la que

ocurre cada uno de los hitos definidos en el proceso.

Por ultimo, si bien sera en una pequefa dosis, se lograra una automatizacién de tareas
dado que ya no habra ciertos correos consultando estado de operaciones gracias a la
disponibilidad de la plataforma. A continuacién se muestra un mapa conceptual de

como se trabajara luego de implementada la fase numero 1.

ﬁ MIGO PR n Proiect Enaineer  Project Manaaer
Maiterial recibido l {

del proveador Reauisitante v
Aimagén
Material entragado
a Contratista Disciplina
| POs Generadas .

L — <—@;j_z

Ve

{ MAHSHALLING w
¢

@ h“— vace
&

Entreqado x Proveedar Proveedores

Emrsgacn E"pm'”"‘g
Supervisar Provaedor,

Compras BB

@
o PLATAFORMA-*:

llustracién 11 - Mapa conceptual propuesto, Etapa 1. Fuente: Elaboracién Propia
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Etapa 2 — Alertas y Notificaciones Basicas (“Alerts & Notifications Basics”): En
esta segunda etapa se agrega a la plataforma un mdédulo de alertas y notificaciones,
mediante el cual cada usuario puede configurar sus envios personalizados. A modo
de ejemplo, alguien podria definir que la plataforma le envie un correo cada vez que
se cumpla uno de los hitos dentro de una operacién que sea de su interés. Otro usuario
podria definir configurarla para recibir alertas cada vez que una operacién presente
una demora.

Se habla de alertas y notificaciones basicas dado que en la etapa 6 se potenciara el
presente moédulo incorporando complejidad que brindara mayor valor al cliente.

Esta implementacion brindara visibilidad, teniendo en cuenta ciertos eventos estaran
a la vista de los usuarios en el momento indicado, a diferencia de antes que se

enteraban con posterioridad.

A continuacién se muestra un mapa conceptual de como se trabajara luego de

implementada la fase numero 2.

o

ﬁ MIGO l l’ PR " .h Proiect Enaineer  Project Manager
)

Material recibido

J
dal proveador Requisttants
Almacén
Material entregado
Alerts & a Contratista M Disclplina
2 Notifications | POs Generadas :

Basics REME i pos canpraces @ 53 ,li

e ™ v
/ (a3

Enlreqado x Preveedor EWW'W Proveedores

AN e
b
.
@ h — VALE ~
Entregado Expaumng
Susenisor X Provesgor,

Compras BB

PLATAFORMA
A.WOG

Notificaciones

@S} 6

llustracién 12 - Mapa conceptual propuesto, Etapa 2. Fuente: Elaboracién Propia
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Etapa 3 — Reportes (“Reporting”): En esta tercera etapa se agrega a la plataforma
un moédulo de reportes, mediante el cual cada usuario puede configurar sus reportes
personalizados. De esta manera, cada uno podra seleccionar entre todos los campos
disponibles que tiene una operacién, cuales son los que querra tener como columnas
y que criterio de seleccion de operaciones desea utilizar.

Esta implementacion brindara trazabilidad considerando que se podra obtener
reportes para entender que ocurre en cada una de las etapas del proceso. Es decir
que se podra medir cada eslabdn de la cadena.

A su vez, los usuarios obtendran informacion que hasta ahora no tenian, ya sea por
el hecho de tener todos los datos dispersos en distintos lugares o por ser excesivo el
esfuerzo necesario para obtenerlos. El tiempo invertido en realizar ciertos reportes

sera un ahorro dado que la plataforma lo hara de manera automatica.

A continuacién se muestra un mapa conceptual de como se trabajara luego de

ﬁ MIGO l l’ PR —ﬂ Project Enaineer  Proiect Manaaer

implementada la fase numero 3.

Material recibido

dal proveedar Reauisitante o
Almacén P O
Material entregado
a Contratista Disciplina
| POs Generadas -
Ve ™, v
/ (a3 g
Lu, MARSHALLING |
\ / Entreqado x Proveedar E)cpenmr\ Proveedores
- -
T~
h — VALE —
@ Airogado E)(psm[lrlq
Supervisor x Provesder|
I S T 1S

Compras BB

© PLATAFORMA

llustracién 13 - Mapa conceptual propuesto, Etapa 3. Fuente: Elaboracién Propia

Etapa 4 — Médulo de Proyectos (“Project’s Module”): Hasta la etapa anterior, se

trabajaba con operaciones sueltas. En la cuarta etapa surge el proyecto como entidad
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dentro de la plataforma. De esta forma, se podra ingresar a un determinado proyecto
y analizar todo lo que ocurre asociado a el, pudiéndose entrar a su vez en el detalle
de cada una de las operaciones que corresponden al mismo.

No es simplemente un tema de entidad, sino que ahora la plataforma recibe
informacion que hasta ahora no recibia, tal como el listado de materiales definido para
la ejecucion del proyecto (supply plan) y el cronograma que contiene los tiempos
definidos durante la planificacion (trabajado en un software llamado Primavera)

En esta etapa se comenzara a relevar en detalle todos los proyectos que estan siendo
ejecutados y se aprendera de los mismos, con el objetivo de definir indicadores y
variables importantes que serviran para la etapa numero 6.

Los beneficios de esta implementacion impactan en las 4 dimensiones: visibilidad,

trazabilidad, nueva informacioén y automatizacion de tareas.

A continuacién se muestra un mapa conceptual de como se trabajara luego de

ﬁ MIGO l l’ PR —ﬂ Project Enaineer  Proiect Manaaer

implementada la fase numero 4.

m

vl f g
Y Reauisitante
Amacn del provesdor o
a Contratista Disciplina
4 Project's Module | P03 Generasas : Ej
Vo ™ ™
; ‘ BH
{ MARSHALLING |

Entreqado x Proveedor EFPNIW\ Proveedores

N V4
e~
N~
h — VALE —
niragado E)(psm[lng
Supervisor x Prevasdor

&
X
v)
v)

Material recibido

Compras BB

Proiect Enaineer  Proiect Manaaer

LLH PLATA FORMA -

Cronograma_

(Primavera) o no JEﬂ B s} ,,e/
Alertas h ‘ P - ’ f
Notificaciones @ - V
Reportes

llustracién 14 - Mapa conceptual propuesto, Etapa 4. Fuente: Elaboracién Propia

Etapa 5 — Almacenamiento (“Warehousing”): Hasta la etapa anterior, los usuarios
seguian trabajando con sus herramientas habituales, y la plataforma recopilaba todos

los datos, brindando nuevas vistas, reportes, alertas, etc. En esta quinta etapa se
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produce un cambio a nivel operativo, que implica el reemplazo de la herramienta que
utiliza actualmente el equipo de almacenes (Marshalling) por un moédulo nuevo a
desarrollar en la plataforma.

Elingreso y egreso de los materiales, asi como la gestion del stock, seran gestionados
desde la plataforma.

Si bien la etapa impacta en todas las dimensiones, el mayor impacto lo tiene a nivel
automatizacion, teniendo en cuenta que la herramienta actual implicaba mucho trabajo

manual.

A continuacién se muestra un mapa conceptual de como se trabajara luego de

Proiect En ineer Proiect Manaaer
Heguisiianie

R %;11

-
ﬁ [g E""""""' Proveedores

POs Generadas

implementada la fase numero 5.

Aimacen

Material entregado
a Gontratista

MST

—
— VALE
Material recibida
del proveedor

Supervisor | Expeldulng -
REMITG
«0Q@ | | 9

O ¢ T " PLATAFORMA -

Compras BB

Supply Plan———»

Cronograma,
(-\ (Primavera) 0 § er JEﬂ - 5’3 —/
Alertas — ‘ _— [
Notificaciones @ ' V
Reportes

llustracién 15 - Mapa conceptual propuesto, Etapa 5. Fuente: Elaboracién Propia

Etapa 6 — Alertas, Notificaciones y Reportes Avanzados (“Alerts, Notifications
and Reporting Advanced”): En la segunda etapa se implementaron las alertas y
notificaciones, en la tercera los reportes y en la cuarta los proyectos como una entidad.

En esta sexta etapa, luego de haber aprendido de los proyectos y trabajado sobre sus
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indicadores, variables e identificadores univocos, se esta en condiciones de potenciar

las alertas, notificaciones y reportes en cuestion.

Asimismo, se podran gestionar alertas de inventarios, en cuanto a ingresos, niveles

de inventario y despachos, entre otros.

A modo de ejemplo, la plataforma ya conoce todos los elementos que deben ser
comprados y en que momento se requiere cada uno. Con esa informacién evalua
constantemente que todo ocurra de acuerdo con lo planificado y, en caso que detecte
algun tipo de desvio, alertara a todos los usuarios que deban estar informados de tal
situacion.

Esta implementacion permite nuevos tipos de visualizaciones, al igual que informacion

que no estaba disponible hasta el momento.

A continuacién se muestra un mapa conceptual de como se trabajara luego de

implementada la fase numero 6.
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llustracién 16 - Mapa conceptual propuesto, Etapa 6. Fuente: Elaboracién Propia

Etapa 7 — Automatizacion de seguimiento (“Expediting Automation”): En la

séptima etapa se produce otro cambio operativo. Todos los actores (compras,
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proveedores, disciplina, Project Manager, etc.) que hasta ahora se comunicaban con
la persona responsable de realizar el seguimiento para brindarle el estado actualizado
de una operacién, pasaran a reportar dichas actualizaciones directamente a la
plataforma. La excepcion seran los proveedores que forman parte de la siguiente
etapa.

De esta forma se automatiza el trabajo y la persona encargada del seguimiento puede
invertir su tiempo en tareas de mayor valor, al no tener que estar realizando todas las

tareas manuales que el proceso requiere.

A continuacién se muestra un mapa conceptual de como se trabajara luego de

implementada la fase numero 7.

o)
{ Raquisiante
{ aSAPd

)

]
ﬁ X j Expeditor Proveedores
POs Generadas
Almacén f \

Material entregado ..

a Gontratista —_— vy
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Supervisor |

REMITO

06 | - 0
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.. PLATAFORMA
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Alertas Z [
\J \’  Notificaciones @ \\ﬂ‘/ @ N J‘i @ > |
A\ > Reportes

llustracién 17 - Mapa conceptual propuesto, Etapa 7. Fuente: Elaboracién Propia

Etapa 8 — Proveedores (“Suppliers”): En la octava y ultima etapa se entrena en el
uso de la plataforma a los proveedores y se les brinda acceso, a fin de que dejen de
reportar la informacioén a través de correos y lo hagan mediante la plataforma. No se
hara con la totalidad de los proveedores sino utilizando una relacion 80/20 de Pareto,

considerando que el 80% de las compras son abastecidas por el 20% de los

Pagina 59 de 75



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA EMBA 2016

proveedores. Se determin6é que no tiene sentido invertir en entrenamiento y acceso
de ciertos proveedores a los cuales se les compra solo unas pocas veces durante el

ano.

A continuacién se muestra un mapa conceptual de como se trabajara luego de

implementada la fase numero 8.
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llustracién 18 - Mapa conceptual propuesto, Etapa 8. Fuente: Elaboracién Propia

6.7. Conclusiones

Para que la implementacion sea exitosa existen dos factores claves a tener en cuenta.
En primer lugar, que el equipo de trabajo completo esté involucrado desde el primer
dia, para lo cual es muy importante contar con el patrocinio de los niveles jerarquicos
mas elevados de la organizacion. Los proyectos no suelen fracasar por cuestiones
técnicas (Mora, 2010) sino que fallan por cuestiones vinculadas a recursos humanos,
tales como falta de patrocinio, errores en la comunicacion, etc. En segundo lugar,

encontrar los identificadores univocos necesarios para gestionar todos los datos que
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seran parte de la plataforma. Cuanto mas granular sea la misma, mayor sera el nivel
de detalle que pueda brindar y, por ende, mayor sera el valor que podra aportar a los

usuarios de la misma.

La plataforma brindara multiples beneficios que agregaran valor en multiples
dimensiones, automatizara tareas, y permitira operar de manera mucho mas eficiente

que en la actualidad.

La tecnologia esta disponible y tiene muchos usos potenciales. La dificultad radica en
comprender como la plataforma puede aportar valor al negocio del cliente y es por ello
que esta pensada de manera que vaya evolucionando a medida que, mediante su
uso, quienes tienen el conocimiento del negocio vayan descubriendo posibles usos,

nuevas funciones, nuevas necesidades, etc.
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7. CAPITULO 7: CONSOLIDACION Y EXPANSION.

En este capitulo se abordara la estrategia mediante la cual poder consolidarse dentro
de Poliplanta, de manera de minimizar el riesgo de ser reemplazada por una
plataforma alternativa y, a su vez, pensar en la forma de llevar la misma tanto a otras
plantas dentro de la organizacién u otras empresas que presenten problematicas

similares.
7.1. Consolidacion

Existen muchos motivos por los cuales una plataforma puede ser reemplazada. Uno
de los mas frecuentes es la llegada de un nuevo ejecutivo que esta familiarizado con

otro tipo de tecnologia y que desee hacer la migracion.

Si bien no hay forma de eliminar dicho riesgo en su totalidad, se pueden tomar
diversas acciones con el fin de mitigarlo al maximo posible. Como ya se menciond, la
resistencia al cambio suele ser muy fuerte en este tipo de organizaciones. De esta
manera, si los empleados utilizan la plataforma en forma diaria para operar y estan
conformes con el valor que aporta la misma, estaran reticentes a la hora de migrar de
plataforma, lo que generara una barrera de salida. Por ello son tan importantes las
etapas 5y 7, dado que implican un cambio a nivel operativo dentro de Poliplanta. Se
estaria entrando en el corazén del negocio, lugar del que es mas complejo ser

extraido.

Otra barrera de salida podria ser el uso de los reportes. Si se logra que muchas de las
areas presenten sus indicadores utilizando la plataforma, se estara generando una

dependencia mayor que servira de blindaje.

7.2. Expansion

Poliplanta posee otras plantas tanto en Argentina como en muchos otros paises de la

region y el mundo. Si bien existen ciertas diferencias en la forma en la que trabaja
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cada uno, se puede establecer parametros estandarizados y modelos de trabajo con
grandes similitudes. La parte mas dificil para lograr la expansion radica en conseguir
el patrocinio apropiado y, por supuesto, conseguir una buena reputacion a partir de la

implementacion original.

Como se menciond, la tecnologia esta disponible. ;Podria usarse la misma para otro
tipo de operaciones dentro de Poliplanta? Si se analiza, cualquier operacion que
involucre multiples actores, con un proceso con pasos definidos y una légica de
negocio determinada, la misma podria ser modelada como se hizo en este caso, y ser

trabajada en un nuevo proyecto.

Por ultimo, pero no menos importante, buscar replicar esta iniciativa en otros clientes
que posean caracteristicas similares, tanto en Argentina como el resto del mundo. El
desarrollo de la plataforma permitira poder mostrar graficamente las caracteristicas

descriptas en este documento.

7.3. Fortalezas de la plataforma para la expansiéon a nuevos clientes

Contar con la posibilidad de resolver de manera integral problematicas que hoy en dia
se trabajan de manera aislada en diversos clientes, determina una fortaleza para la

plataforma que brinda un atractivo para el mercado en su conjunto.

El modelo propone una metodologia de mejora continua que permite una evolucion a
medida que el cliente va utilizando la plataforma. De tal manera que el valor para el
cliente va en incremento y, por consiguiente, su predisposicidon para implementarla en
distintos procesos de su negocio, y ser referencia para otros clientes que puedan
considerar la implementacion en Poliplanta como un caso de éxito. Sin dudas una
referencia que viene de un cliente tiene mayor impacto que lo expresado por una

empresa que trata de vender sus soluciones.

Si bien cada cliente tiene sus particularidades, hay muchos puntos en comun en
procesos como el descripto en Poliplanta. Es importante destacar que todo lo

desarrollado para este cliente podra ser reutilizado en otros clientes, lo que reduciria
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los tiempos de desarrollo e implementacion, representando una fortaleza a la hora de

buscar nuevos clientes potenciales durante el proceso comercial.
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8. CAPITULO 8: VALOR PARA EL CLIENTE. ENTREVISTA A
EMPLEADOS DE POLIPLANTA

El presupuesto de cada proyecto ejecutado desde el sector de Ingenieria va desde los
USD 200,000 (doscientos mil dolares) hasta los USD 10,000,000 (diez millones de
ddlares). Hay muchas personas involucradas, por lo que se vuelve critico que haya
una gran coordinacién de tareas, recursos y tiempos. El gerenciamiento de proyectos

es fundamental para el éxito de los mismos.

Demoras en el camino critico del proceso pueden resultar en mayores costos a lo
previsto. Y, no solo hablamos de dinero, sino de tiempos demorados, compromisos

asumidos que no son cumplidos, etc.

Actualmente no se tiene previsibilidad de los hechos, les cuesta mucho anticiparse a
los problemas y son muy reactivos en términos generales. Por otro lado, no tienen
medicion de muchos indicadores de negocio, por lo que no implementan una politica

de mejora continua que les permita aumentar la eficiencia.

La plataforma propuesta les podria brindar las herramientas e informacion necesaria
para conocer muchos aspectos del negocio que hoy estan ocultos, la posibilidad de
anticiparse a los desvios y tomar acciones preventivas que eliminen o minimicen el
impacto asociado. Adicionalmente, les permitiria analizar cada uno de los eslabones
de la cadena en forma independiente, a fin de definir las acciones especificas a tomar
en cada lugar para aumentar la eficiencia alli. Por ultimo, podria cambiar la forma de
trabajo del equipo, logrando sinergias que hasta ahora no existian, permitiendo una

integracion que traiga resultados y valor adicional al actual.

A continuacion, el detalle de dos entrevistas realizadas a integrantes del equipo de

Poliplanta.
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8.1.

Entrevistas realizadas

Entrevista 1 — Lider regional de Ingenieria de planta de Poliplanta

Tiene 19 afos de antigledad en la empresa, y se desempefio principalmente en

cargos de liderazgo de ingenieria, gerenciamiento de proyectos y mejora continua.

1.

Pregunta: En sus afos de experiencia habra participado en muchas
transformaciones y cambios. Si tuviera que destacar una o dos, ¢ Cuales serian

y porqué? Por favor, brinde detalles en su respuesta.

Respuesta: Hasta hace algunos afos atras, si bien la empresa tenia
operaciones en mas de 100 paises, se comportaba en forma de silos. Habia
estandarizacion de proceso, los reportes financieros eran compartidos y los
objetivos centralizados, pero a la hora de ejecutar las tareas no habia ningun
tipo de sinergia entre regiones ni paises. De esta forma, cada pais se
autoabastecia como podia. La importante transformacion que se llevo adelante
consistio en establecer una red de conocimiento interdisciplinario que era
compartido por toda la organizacion a nivel global. De tal manera que si
Argentina requeria un especialista en un determinado tipo de equipos, y habia
alguien en Sudafrica con las habilidades necesarias, rapidamente podia
establecerse los pasos necesarios para que la relacion se estableciera.

Este cambio implico un mejor aprovechamiento de los recursos de la
organizacion, con su respectivo ahorro en costos. Adicionalmente, reforzé
fuertemente la integracion entre los paises, las regiones y las posiciones
globales. Por udltimo, implico un gran impacto en términos de seguridad,

confiabilidad y soporte para auditorias internas y externas.

Pregunta: De la misma manera, habra participado en transformaciones que
resultaron un fracaso. Si tuviera que destacar una o dos, ¢, Cudles serian y por

que motivos creen que fracasaron? Por favor, brinde detalles en su respuesta.
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Respuesta: Muchas fracasaron, especialmente algunas modas del momento.
Por ejemplo, a principios del 2000 vino la moda del empowerment, es decir del
empoderamiento. La teoria era que no se necesitaban lideres, sino que todos
los integrantes de la organizacion debian ser autosuficientes. Claramente se
perdio todo tipo de coordinacion e integracion. A pesar de que rapidamente se
desactivo este proyecto, quedaron algunos vicios en las personas que llevo
mas de 2 anos erradicar.

El otro fracaso, y el mas significativo en mi opinién, fue la implementacion de.
Six Sigma. ¢Alguien puede decir que la metodologia no sirve? Para nada, al
contrario, es super util para trabajar en la mejora continua. El problema aca es
que fue muy mal implementado. Lo que se hizo fue impulsar el hecho de que
todos los empleados fueran green o black belt, todos debiamos tener un
proyecto. Digamos que fue una sobredosis de mejora, muy desorganizada.
Todos tomabamos una mejora potencial, poniamos objetivos demasiado
agresivos que luego no podiamos cumplir y, para peor, no éramos capaces de
reconocer el desvio entre expectativas y realidad, por lo que el problema se
hacia cada vez mayor y mas dificil de explicar al liderazgo global.

Dado que los resultados no aparecian, la gente no estaba convencida del
cambio y la resistencia se empezo a sentir. No hubo una alineacion
organizacional, una estrategia que fuera clara respecto a que rol iba a tener
cada uno dentro del proceso, como ejecutarlo y controlarlo, a fin de poder
hacerlo sostenible a largo plazo. Al fin y al cabo la mejora continua no se refiere
a algo que se ejecuta en un paso y listo, sino a un proceso que dura a lo largo

del tiempo.

3. Pregunta: El covid-19 ha dejado en evidencia muchas cosas que hasta ahora
no se habian observado, tales como fallas no percibidas, roles no valorados
que se volvieron criticos, dificultad en la comunicacién, etc. jPodria describir
que reflexion hace de su operacion en ese sentido? Por favor, brinde detalles

en su respuesta.
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Respuesta: Producimos polietileno que se usa en productos de primera
necesidad de higiene, alimentacién etc. Es decir que no podemos frenar la
produccion y es por ello que teniamos un plan de continuidad de negocio solido
que nos permitio sequir operando durante la cuarentena. No obstante, el
acceso a los datos se volvio mas complejo y lo que antes se conseguia
rapidamente al estar todos fisicamente juntos, ahora comenzo6 a tener demoras.
La comunicacion entre las distintas areas se hizo muy ineficiente y comenzaron
a surgir decenas de conference-calls diarias para poder encontrar mecanismos
de integracion que permitan una operaciéon fluida. Aun no logramos un
esquema ideal dado que la cantidad de reuniones sigue siendo excesiva pero,

Si bien nos implica un esfuerzo adicional, podemos sequir avanzando.

4. Pregunta: Si pudiera regresar 2 anos atras, ¢Que haria distinto? ;En qué
invertiria mayor tiempo y recursos? (Por ej: cambios organizacionales,
adaptacién de procesos, tecnologia, etc.) Por favor, brinde detalles en su

respuesta.

Respuesta: Creo que invertiria en una variedad de aspectos. Sin dudas la
tecnologia ocuparia un lugar importante. Si la informacién estuviera disponible
y visible para todos, romperiamos la dependencia de bajo nivel y podriamos
hacer que la gente trabaje de forma mas autébnoma, para luego integrarnos en
cuestiones que agreguen mucho mas valor y no en temas tan operativos que
desgastan las relaciones y consumen tiempo.

Por otro lado, flexibilizaria ciertos procesos que hoy considero tan complejos
que terminan por generar un efecto negativo. La gente no los sigue como fueron
disefiados y les lleva mucho tiempo ejecutarlos. A modo de ejemplo, controles
que debe realizar un gerente antes de aprobar ciertas facturas, que fueron
pensados de una manera pero que son imposibles de aplicar en la realidad
actual. De esta forma, el gerente termina aprobando las facturas sin ejecutar el
control, y adicionalmente pierde mucho tiempo ejecutando un workflow sobre

el cual no agrega valor sino esfuerzo solamente.
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5. Pregunta: ;Qué escenario se imagina a un plazo de 2 a 5 afos? Por favor,

brinde detalles en su respuesta.

Respuesta: Creo que la pandemia acelerd ciertos procesos que duran aros a
pocos meses. Muchas funciones que requerian una presencia fisica se
gjecutaran de manera remota. De esta forma, se abre una posibilidad para
Argentina teniendo en cuenta que tiene talento y costos bajos medidos en
ddlares. Sin embargo, esto va a requerir implementar tecnologia y procesos
agiles que permitan que una persona desde aca trabaje para Canada

exactamente de la misma manera que si estuviese alla fisicamente.

Entrevista 2 — Responsable del seguimiento de las compras (Expeditor) de

Poiliplanta

Trabaja en Poliplanta desde hace 8 afios y en los ultimos 5 de ellos se desempefia en

el rol de Expeditor, por lo que tiene un amplio conocimiento de la operacion actual.

1.

Pregunta: En sus afos de experiencia habra participado en muchas
transformaciones y cambios. Si tuviera que destacar una o dos, ¢ Cuales serian

y porqué? Por favor, brinde detalles en su respuesta.

Respuesta: Dos arios atras implementaron una plataforma de conocimiento, a
partir de la cual uno puede capacitarse practicamente en cualquier disciplina,
obtener informacién importante para el trabajo de uno, aprovechar material que
crearon otras personas de la organizacion en otra parte del mundo, etc. Antes
debiamos ser todos autbnomos de alguna manera. En cambio ahora ayuda
mucho el poder acceder a informacion de otros que pasaron por lo mismo

anteriormente.
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2. Pregunta: De la misma manera, habra participado en transformaciones que
resultaron un fracaso. Si tuviera que destacar una o dos, ¢, Cuales serian y por

que motivos creen que fracasaron? Por favor, brinde detalles en su respuesta.

Respuesta: Sin dudas pienso en la implementacion del sistema de
almacenamiento, Marshalling. Nunca nos preguntaron que queriamos que
hiciera el sistema sino que simplemente hablaron a nivel ejecutivo, definieron
que hacer y ejecutaron. Basicamente solo les preguntaron a los jefes y no a
quienes llevamos a cabo la parte operativa. Incluso hoy en dia, luego de haber
logrado que hicieran ajustes, sigue sin cumplir con algunas necesidades

basicas que tenemos en la operacion.

3. Pregunta: ;Considera que las herramientas que utilizan para realizar el
proceso de compra y seguimiento de las entregas son acordes a las

necesidades de la empresa? Por favor, brinde detalles en su respuesta.

Respuesta: En ultima instancia todo se hace, pero la realidad es que hay
mucho trabajo manual. La mayor parte de la informacion la llevamos en Excel
y el sequimiento se hace muy tedioso de llevar. Ademas, soélo yo se como armar
la informaciéon como la ven todos hoy, lo cual me genera un problema a la hora
de tomarme vacaciones. La dependencia hace que tenga que coordinarlas con
muchisima anticipacion para que no haya un problema en mi ausencia. Por
ultimo, cada vez que me piden un reporte tengo que sentarme durante horas
frente a la computadora para armar los graficos y tablas. Me vendria muy bien

algo que me pudiera automatizar algunas de estas tareas.

4. Pregunta: ; Como impactd en su trabajo diario la cuarentena debido al covid-

197 Por favor, brinde detalles en su respuesta.
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Respuesta: El impacto fue alto. Empecé a demorar mucho tiempo en conseguir
informacion que antes tenia a pocos metros de distancia en la oficina. Para
conseguir ciertos datos necesitaba de otras personas y, en infinidad de
ocasiones, tardaba mucho en recibir respuestas dado que estaban en calls.
Hoy estamos unas 5 a 7 horas por dia en call por lo que el trabajo se hace poco
eficiente. Por otro lado, muchos proveedores no me contestan los mails ni el
teléfono por lo que tengo que estar insistiendo hasta poder dar con alguien que

me dé respuestas a las necesidades de contar con informacion que tenemos.

5. Pregunta: Si pudiera regresar 2 afios atras, ;En qué sugeriria que Poliplanta
invierta mayor tiempo y recursos? (Por ej: cambios organizacionales,
adaptacién de procesos, tecnologia, etc.) Por favor, brinde detalles en su

respuesta.

Respuesta: Pediria que nos den herramientas que nos brinden autonomia,
para que podamos ser mucho mas eficientes en nuestro trabajo. Por otro lado,
crearia un programa que nos genere el habito de trabajar remoto para ir
acostumbrandonos, y no tener que aprender en el momento mas critico como
nos esta ocurriendo. No todos estabamos acostumbrados a hacer todo online

y el cambio nos trajo muchos problemas.

8.2. Conclusiones

En las entrevistas se puede ver la importancia que le asignan a la planificacién de un
proceso de transformacion. El tener objetivos claros, el involucrar a todos los usuarios
que deben opinar desde el primer momento y no sélo a los ejecutivos que aprueban
la factura, el alineamiento organizacional y una estrategia de implementacién precisa,
evitan una resistencia al cambio. Por el contrario, generan un sentido de pertenencia

y motivacién a los empleados y conducen a una transformacion exitosa.
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Ambos coinciden en la importancia que tiene el tener visibilidad y trazabilidad de la
informacion. La cuarentena debido al covid-19 mostré que no estaban preparados
para trabajar de manera remota, y sus herramientas no estan acordes a las

necesidades operativas que tiene el equipo de trabajo.

También coinciden en la necesidad de invertir en herramientas tecnolégicas que
brinden autonomia a los empleados. Una plataforma como la propuesta les brindaria
la posibilidad de trabajar con dicha autonomia y de forma integrada. Es decir, evitar la
dependencia actual que impacta negativamente los tiempos y recursos disponible vy,
a su vez, lograr que todos trabajen de una manera coordinada y sincronizada, teniendo

a disposicion toda la informaciéon generada por el resto del equipo de trabajo.

La plataforma aportaria soluciones y posibilidades que hoy conocen pero no tienen
disponibles, al igual que otras que hoy ni siquiera imaginan pero que iran surgiendo a
medida que avanza el trabajo en conjunto y puedan descubrir el potencial que la

tecnologia puede aportar a su negocio.
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9. CAPITULO 9: CONCLUSIONES FINALES

La transformacion digital llegd para quedarse y, las empresas que demoren en subir
a la ola, sin duda correran un gran riesgo de reduccion e incluso desaparicion del

mercado.

Resistirse a lo actualizacion tecnolégica y sostener que la forma en la que se trabajo
hasta ahora es suficiente s6lo porque hasta ahora fue util, es simplemente evitar
visualizar lo que hoy es innegable. La forma de interactuar entre las personas y la
tecnologia ha cambiado y quien se adapte mas rapido estara mejor posicionado frente

a lo que viene.

Por lo expresado en los capitulos anteriores, se esta frente a la oportunidad de
digitalizar la cadena de abastecimiento y lograr grandes beneficios mediante

eficiencias en la misma.

El tener la tecnologia disponible y conocer a las personas que toman las decisiones
dentro de Poliplanta actuando como patrocinadores adecuados, representan una

oportunidad Unica para encarar el proyecto con altas expectativas de éxito.

A su vez, una implementacion exitosa podria servir de referencia para expandir la
plataforma hacia otras plantas de la misma empresa, asi como empresas alternativas

con caracteristicas similares.
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