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PREFACIO

El objetivo de la presente tesis consiste en desarrollar una metodologia de trabajo
basada en el sistema de gestion integral de ARCOR en su logistica, principalmente en
las areas de operaciones de los centros de distribucion y el transporte, para cumplir
los objetivos del area de forma sistematica, sustentable y que sea aplicable a otras
operaciones logisticas.

En todas las grandes compafias existen sistemas de control de gestion,
especialmente en dreas industriales y logisticas. Los sistemas de gestion deben
ayudar a conducir las distintas areas y llegar a los objetivos planteados, ya sean
econdmicos 0 no econdmicos, gestionando de forma sustentable. En la Logistica de
ARCOR existe una brecha entre el sistema de gestién y los objetivos del area.

Los ejes de la presente tesis son dos, el primero los sistemas de gestidon en general y
el sistema de gestidon actual de ARCOR para plantas industriales y el segundo un
benchmark del sistema de gestidn en logistica.

Cabe mencionar que la experiencia de haber liderado la logistica de QUILMES y
UNILEVER, son base fundamental para el desarrollo de la propuesta.
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1 INTRODUCCION
LA MISION DE ARCOR Y SU RELACION CON EL SISTEMA DE
GESTION

Mision de Arcor

Dar a las personas de todo el mundo la oportunidad de gratificarse con productos de
calidad a un precio justo creando valor para los accionistas, colaboradores, clientes,
comunidad, proveedores y medio ambiente, a través de una gestion basada en
procesos sostenibles. *

Tal cual define la misidn, una gestién basada en procesos sostenibles, requiere un
robusto sistema de gestion.

Un sistema de gestién adecuado a las necesidades del sector asegura llegar a las
metas planteadas al corto, mediano y largo plazo, evitando gestionar por fuera del
sistema para lograr objetivos y de esta forma hacer replicable y sustentable el
sistema de gestidn. De hecho tal cual define Robert Anthony el control de gestién es
el proceso mediante el cual los directivos aseguran la obtencidon de recursos y su
utilizacion eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.
Para este mismo autor el término control se usa en el sentido de asegurar la puesta
en practica de las estrategias

Los conceptos, requisitos y herramientas de mejora, se integran en la cultura del
Grupo ARCOR de una manera armonica y tienen la caracteristica de un Sistema de
Gestion propio.

El objetivo es garantizar la satisfaccion de los distintos grupos de interés, optimizar la
performance de la compafiia, alcanzar y mantener la certificacion de normas,
reconocimientos y asegurar la continuidad de los resultados a lo largo del tiempo.

! Manual de Sistema de Gestion Integral ARCOR
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2 SISTEMAS DE GESTION Y TABLERO DE COMANDO

2.1 Control de gestion

El control de gestion es utilizado por los gerentes y directores de empresas para
guiar hacia la obtencion de objetivos y como instrumento de evaluacion.

Podemos separar en dos sistemas de gestion, el control de gestion clasico y el
control de gestion moderno.

El control de gestion clasico contiene el control operativo y un sistema contable de
costos. El control de gestion moderno integra mas elementos e interacciona entre
todos ellos. El control moderno planifica, controla y presenta una orientacion
estratégica.

Sistema de control de gestion o SCG

El SCG permite obtener las causas raices y ligar las variables técnicas con el
resultado econdmico de la empresa. Por otro lado permite mejorar los estandares,
orientar acciones con la estrategia de la empresa y relacionar los resultados con los
objetivos planificados.

El control de gestidn evalla los tres niveles de las organizaciones, nivel estratégico,
nivel tactico y nivel operativo.

Taylor (1895) fue uno de los primeros iniciadores del control de gestion industrial.
Comenzd con el cronometraje de los tiempos de mano de obra directa, los
estandares, la asignacion de los costos indirectos y la remuneracion por
rendimientos.

Aproximadamente a partir de mediados del siglo XX el mercado comenzo a ser muy
competitivo. Las empresas comenzaron a realizar cambios internos, en procesos
tales como la orientacion hacia el cliente, el desarrollo tecnoldgico y la innovacién, el
papel rector de la direccion estratégica, los enfoques de calidad, el rol de los
recursos humanos en la organizacion, la gestion de la informacién y otros. El éxito
exige una continua adaptacion de la empresa a su entorno. La competitividad se
convierte en el criterio econdmico por excelencia para orientar y evaluar el
desempefio dentro y fuera de la empresa.

Garcia (1975) define el control de gestion (CG) como un método. Lo primero es
establecer un prondstico sobre el cual fijar objetivos y definir un programa de accion.
Lo segundo es controlar, comparando las realizaciones con las previsiones al mismo
tiempo que se ponen todos los medios para compensar las diferencias constatadas.
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Blanco (1984) plantea que el CG es el proceso mediante el cual los directivos se
aseguran de la obtencidn de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los mismos
con la finalidad de cumplir los objetivos de la empresa.

Segun Huge Jordan (1995), el CG aporta una ayuda a la decision y va a permitir a los
directores alcanzar los objetivos.

En 1990 surge el término controlling. Kupper (1992) lo ve como un medio de
coordinacién de las numerosas partes del sistema de management. Pacher-
Theinburg (1992) define controlling como la integracion alcanzada entre las
funciones de planificacion y control.

El controlling, como el control de gestién, orientado mas hacia el futuro que al
pasado y donde se ve fundamentalmente a la empresa desde afuera de si misma,
integrada con el cliente y la competencia.

Muchos autores reconocen que el control de gestidon relaciona la formulacion de
objetivos, la fijacion de estandares, los programas de accidén (presupuestos), la
utilizacion de recursos, la medicién de resultados (verificacion), los analisis de
desviaciones y la correccion del desempefio.

Se considera que la gestidén constituye la via para concretar y alcanzar la politica
general de la empresa. El control de gestion es su herramienta para evaluar si las
decisiones que se toman al asignar y utilizar los recursos, se alejan o se acercan a los
objetivos. También se considera que el control de gestién no debe ser reducido a la
funcion de control (entendido como evaluacion y correccion del desempefio
solamente) sino que comprende también la fase de planificacién (porque durante el
proceso de definir objetivos se determinan las formas de medirlos, y su
cuantificacién en el estandar), que a su vez esta determinada por los procesos de
mejoramiento que son los que le otorgan la capacidad de diagndstico al control de
gestion.

Se considera que el CG debe ofrecer informacidn agregada sobre estados o
resultados a medida que se asciende en la piramide gerencial y cuando se avanza en
sentido contrario lo que se maneja es informacion sobre decisiones.

La problematica a resolver por el CG es servir de puente entre los resultados
econdmicos y las decisiones que se toman sobre los procesos.

Hasta la década de 1970 se consideraba al CG como verificacion de lo realizado,
mas que un proceso de aprendizaje y mejoramiento permanente del desempefio.
Sdlo algunos autores subrayan el CG subordinado a la planificacion estratégica.
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2.2 Tablero de Comando
El concepto de Cuadro de Mando Integral — CMI

Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de administracion
o sistema administrativo, que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los
gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa.

Es una herramienta de administracion de empresas que muestra continuamente
cuando una compania y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan
estratégico. También es una herramienta que ayuda a la compafia a expresar los
objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.

Segun el libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action, Harvard
Business School Press, Boston, 1996: "EI CMI es una herramienta revolucionaria para
movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo.” >

Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar al desempefio futuro.
El CMI es por lo tanto un sistema de gestién estratégica de la empresa.

Consiste en:

Formular una estrategia.

Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales.
Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.
Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

Medir de un modo sistematico la realizaciéon, proponiendo acciones
correctivas.

Los criterios para elaborar un cuadro de mando son:

e Horizonte de tiempo.
 Niveles de responsabilidad y/o delegacion.
e Areas o departamentos especificos.

En la actualidad todos los cuadros de mando integral estan influenciados por los
principios de Kaplan y Norton.

Se suele emplear con cierta frecuencia el término dashboard, que relaja algunas
caracteristicas tedricas del cuadro de mando. De forma genérica, un dashboard
engloba a varias herramientas que muestran informacion relevante para la empresa

“Robert Kaplan y David Norton en el libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action, Harvard
Business School Press, Boston, 1996:

Tesis: Propuesta de Metodologia de Sistema de Gestion Integral para Logistica de ARCOR 8 de 53



Ml 70RG3570 1 TevLa | TES'S

[ZIEMBA

UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA
Escuela de Negocios

a través de una serie de indicadores de rendimiento, también denominados KPIs (key
performance indicators).

Cuadro de mando operativo

Los Cuadros de Mando (CM) son herramientas de control empresarial orientadas a la
monitorizacion de los objetivos de la empresa o de las diferentes areas de negocio a
través de indicadores. En funcidon de la naturaleza de los indicadores estariamos
hablando de Cuadro de Mandos Estratégico (CME) si se trata de indicadores
estratégicos u Cuadro de mandos Operativo (CMO) si los indicadores son operativos,
es decir, indicadores rutinarios ligados a areas o departamentos especificos de la
empresa (las areas suelen ser procesos).

La periodicidad de los CMO puede ser diaria, semanal o mensual y ademas esta
focalizado en indicadores que generalmente representan procesos, por lo que su
puesta en funcionamiento es mas barata y sencilla y suele ser un buen punto de
partida para aquellas compaiias que intentan evaluar la implantacién de un cuadro
de mando integral.

Elaboracion y contenido del Cuadro de Mando

Los cuadros de mando han de presentar sélo aquella informacion que resulte ser
imprescindible, de una forma sencilla y por supuesto, sindptica y resumida.

Se debe destacar lo verdaderamente relevante, ofreciendo un mayor énfasis en
cuanto a las informaciones mas significativas.

No se puede olvidar la importancia que tienen tanto los graficos, tablas y/o cuadros
de datos, etc., ya que son verdaderos nexos de apoyo de toda la informacion que se
resume en los Cuadros de Mando.

Contenido del Cuadro de Mando

En relacion a las principales variables se concluye que no existe una Unica formula
para todas las empresas, sino que para cada tipo de organizacion habra que tomar
distintas variables. para

Es importante tener en cuenta que el contenido de cualquier Cuadro de Mando, no
se reduce tan sodlo a cifras o nimeros, ha de ser un contenido muy concreto para
cada departamento o para cada responsable. De igual manera, se ha de tener
presente que la informacidon que se maneja en un Cuadro de Mando determinado
puede ser valida para otro.
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3. ARCOR

3.1 Un poco de historia

Arcor fue fundada en 1951 en la ciudad de Arroyito, Cérdoba (Argentina), con el
objetivo de elaborar alimentos de calidad accesibles para consumidores de todo el
mundo.

Con un crecimiento sostenido, la compaiia se consoliddé en un grupo industrial que
se especializa en la elaboracién de alimentos, golosinas, galletas, chocolates y
helados.

Gestionando sus negocios de manera sustentable, Arcor desarrolla marcas lideres
que son preferidas por consumidores de los cinco continentes. Su amplia gama de
productos es de alta calidad y diferencial. Ademas, elabora productos que contienen
ingredientes funcionales y promueven un estilo de vida saludable.

En la actualidad, Grupo Arcor es la principal empresa de alimentos de Argentina, el
primer productor mundial de caramelos y el principal exportador de golosinas de
Argentina, Brasil, Chile y Per( y a través de Bagley Latinoamérica S.A., la sociedad
conformada con el Grupo Danone para los negocios de galletas, alfajores y cereales
en Latinoameérica, es una de las empresas lideres de la region.

Su liderazgo se construye a partir de un conjunto de pilares que caracterizan su
gestion:

« Una consistente politica de exportacion y de reinversion permanente de
utilidades en desarrollos industriales, tecnoldgicos y comerciales.

e La construccion de un modelo de distribucidn exitoso que se replica en la
region.

« La integracién vertical de sus insumos estratégicos en la Argentina.

« La expansion de su importante patrimonio marcario.

« El desarrollo de una gestion sustentable a través de la cual Arcor busca crear
valor econdmico, social y ambiental

Grupo Arcor hoy

o Es la principal empresa de alimentos de Argentina.

o Es el primer productor mundial de caramelos.

« Es el principal exportador de golosinas de Argentina, Brasil, Chile y Peru.

« Es una de las empresas lideres de la region a través de Bagley Latinoamérica
S.A., la sociedad conformada con el Grupo Danone para los negocios de
galletas, alfajores y cereales en Latinoamérica.

« Exporta a mas de 120 paises de los cinco continentes.

o Desarrolla marcas altamente reconocidas.

o Emplea cerca de 20 mil personas de distintas partes del mundo.
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o Posee 39 plantas industriales: 29 en Argentina, 5 en Brasil, 3 en Chile, 1 en
México y 1 en PerU.

« Tiene unidades productivas certificadas bajo las normas internacionales ISO
9000 e ISO 14000. )

« Cuenta con 13 oficinas comerciales a lo largo de América, Europa, Africa y
Asia, y 19 centros de distribucién en Latinoamérica.

o Desarrolld un modelo de distribucidon minorista considerado de categoria
mundial.

« Esta Integrada verticalmente en sus insumos estratégicos.

« Es lider argentino en la produccion de cartén corrugado.

« Elabora el packaging de sus productos.

o Es uno de los principales productores argentinos de leche.

« Desarrolla sus negocios a través de una gestidn sustentable.

Las cinco etapas de ARCOR

1951: El nacimiento de Arcor, una fabrica de caramelos

Arcor nacié el 5 de julio de 1951 con la inauguracién de su primera fabrica de
caramelos en Arroyito, Cérdoba. Su nombre surgidé de la combinacion de esas dos
palabras. A los pocos afios alcanzé los 60.000 kilos diarios de produccion de
golosinas y empezd a incursionar en distintas actividades industriales con el objetivo
de autoabastecerse de sus insumos estratégicos.

A fines de este periodo comenzd a desarrollar un modelo de distribucién minorista
que hoy es considerado de clase mundial y adopté una temprana politica de
exportacion, realizando sus primeras ventas al exterior. Desde su creacion, la
empresa asumid un modelo de desarrollo basado en la generacion de valor
econdmico, social y ambiental.

1970: Una empresa multi-producto

Con un crecimiento sostenido, en este periodo Arcor inicid un proceso de
diversificacién de su oferta. Con la fabricacion de nuevos productos, ingresd a los
negocios de chocolates, galletas y alimentos. Ademads, continlo su proceso de
integracion vertical a través de la construccion de diversas plantas en la Argentina y
fortaleciendo su posicionamiento en el mercado interno. A su vez, empezd a
radicarse en otros paises de la region, con el establecimiento de oficinas comerciales
en Paraguay y Uruguay.

1980: Su temprana proyeccion internacional

Reforzando su decision estratégica de posicionarse como una empresa de proyeccion
internacional, Arcor inicid sus operaciones industriales en otros paises de la region
con plantas productivas en Brasil y Chile. Ademas, con el objetivo de alcanzar mayor
diferenciacién, cred sus primeras marcas.

Desde sus inicios, Grupo Arcor mantuvo un fuerte compromiso con la calidad y fue
integrandose verticalmente, en sus primeros afos cred la empresa Converflex,
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especializada en la produccion de envases flexibles y en este periodo nace Cartocor,
que se especializa en la fabricacion de envases de carton corrugado.

1990: La consolidacion de su caracter multinacional

Arcor renueva su identidad visual para fortalecer su posicionamiento internacional.
Continlla su expansion por el mundo con la apertura de oficinas comerciales en
Colombia, Ecuador y Estados Unidos. Ademds, amplia su nimero de unidades
productivas en la regidén e inaugura su primera planta en Perd. En 1991 nacid la
Fundacién Arcor con la mision de contribuir a la educacion infantil y trece afos mas
tarde funda el Instituto Arcor Brasil.

2000: La empresa global

Grupo Arcor se consolida como una empresa lider y sigue creciendo e innovando en
productos, en su modelo de negocios y procesos. Se establece con oficinas
comerciales en Bolivia, Venezuela, Canada, Espafa, Sudafrica y China. Realiza
alianzas estratégicas con empresas lideres a nivel mundial. En sociedad con Grupo
Bimbo inaugura su primera fabrica en América del Norte (México) y continla su
internacionalizacién productiva con nuevas plantas en la regién. Funda Bagley
Latinoamérica S.A. junto con Grupo Danone y adquiere la reconocida empresa de
alimentos Benvenuto S.A.C.I. Ademas, ingresa de una manera innovadora al negocio
de helados, llevando sus marcas core a esta nueva categoria. En este periodo, Grupo
Arcor profundiza su gestion socialmente responsable, creando una politica de
sustentabilidad con el fin de construir un futuro sustentable para todos.
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3.2 ¢Que es el sistema de gestion integral ARCOR?

Sistema de gestion integral SGI

El SGI es un sistema disefiado “por y para” el Grupo Arcor, teniendo en cuenta la

Cultura de la empresa y los conceptos, requisitos y herramientas de mejora
considerados clase mundial.

Su estructura contiene 6 componentes.

71\

Compromiso

Mejora
yliderazgo  orientacién
de la a los Clientes Gestion Gestion G:estliaésn Continua
Direccién yla de Procesos de Procesos Personas
Comunidad Clave Soporte

Los 5 primeros forman parte del grupo de sistematizacion y mantenimiento.
El 6to componente pertenece al grupo de mejora.
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SISTEMATIZACION
Y MANTENIMIENTO

SISTEMA DE MEJORAS

Asi mismo el sistema define que normas se utilizan y que herramientas son sugeridas
para gestionar.

Normas:

OHSAS 18001 Norma internacional de Gestiébn de Seguridad y Salud
Ocupacional

ISO 9001 Norma internacional: Sistemas de Gestion de la Calidad

ISO 14001 Norma internacional: Sistemas de Gestion Ambiental

BPM Buenas Practicas de Manufactura

BRC Norma Mundial de Seguridad Alimentaria (British Retail
Consortium)

BPA Buenas Practicas Agricolas
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Herramientas de Mejora:

TPM Mantenimiento productivo total. Filosofia japonesa
enfocada en la autogestion de las personas y la reduccidon de pérdidas.

Lean Manufacturing Filosofia de gestion centrada en la reduccion de pérdidas y
el agregado de valor en toda la cadena.

6 Sigma Metodologia basada en la mejora continua.

55 Metodologia japonesa para el orden, limpieza y
estandarizacion.

TOC Teoria de las Restricciones

SMED Metodologia para lograr cambios de producto rapidos en

los procesos de fabricacion (Single Minute Exchange of Die)

Los conceptos, requisitos y herramientas de mejora, se integran en la Cultura del
Grupo ARCOR de una manera armonica y tienen la caracteristica de un Sistema de
Gestion propio.

El objetivo es garantizar la satisfaccion de los distintos grupos de interés, optimizar la
performance de la Compaiia, alcanzar y mantener la certificacion de normas,
reconocimientos, y asegurar la continuidad de los resultados a lo largo del tiempo.

3.2.1 Estructura organizativa y responsabilidades

La Direccién Corporativa del SGI es ejercida por el Director Ejecutivo del Grupo
ARCOR vy el representante de la Direccién Corporativa por el Gerente General de
Operaciones y Supply Chain quienes definen la Politica y los objetivos estratégicos.

La Direccion Operativa del SGI es ejercida por el Gerente Industrial y el
representante de la Direccidn por el Gerente o Jefe de Planta.

El siguiente esquema simplificado permite visualizar la relacion de las areas
corporativas con las areas operativas (Plantas)
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3.2.2 Componentes del SGI

El SGI esta sustentado por seis componentes que son el eje principal sobre el cual se
estructura el sistema.

I. Compromiso y Liderazgo de la Direccion

Para que el sistema sea eficiente y efectivo es fundamental que el compromiso y
liderazgo sea evidenciado en todas las acciones de la Direccidn, transmitiendo
claramente el camino a seguir y evaluando el alineamiento de todos en ese sentido.

Politica

El Grupo ARCOR ha desarrollado una politica para su sistema de gestién integral,
Unica para todo el grupo y aplicable a todas las actividades, productos y servicios
desarrollados dentro del ambito de las Operaciones y Supply Chain. Contempla los
lineamientos generales relacionados con los diferentes aspectos de la gestion
orientados a satisfacer las necesidades de todos los sectores vinculados a la
organizacion: los clientes, nuestra gente, los accionistas, la comunidad y los
proveedores.

La politica, establecida por el Director Ejecutivo del Grupo ARCOR, es difundida a
todos los niveles de la empresa y esta disponible para quienes la soliciten.

Liderazgo del modelo de gestion

La efectiva aplicacion de los lineamientos del Sistema de Gestidon Integral estd
sustentada en la conviccién de la Direccién, a través de la prédica constante
mediante el ejemplo y su verificacién en la practica cotidiana.

Este liderazgo se evidencia:

4+ Definiendo la estructura, las autoridades y las responsabilidades
relacionadas al sistema.

4+ Proveyendo los recursos necesarios para que el sistema sea viable y
efectivo.

#+ Estimulando el aprendizaje permanente y la participaciéon activa de todos
los miembros de la empresa, propiciando una cultura que asegure la
disciplina operativa y la mejora continua.

4+ Definiendo y comunicando apropiadamente objetivos, evaluando la
efectiva aplicaciéon de metodologias y difundiendo los resultados del
sistema de gestion.

4+ Reconociendo los logros y el compromiso del personal

Evaluacion de la efectividad
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Las evaluaciones periodicas, sistematicas y documentadas de la adecuacion vy la
verificacion de los requisitos del SGI se realizan a través de auditorias y revisiones
por la Direccion

El analisis y tratamiento de estas evaluaciones brindan informacion para identificar
las fortalezas y las oportunidades de mejora del sistema.

Auditorias

La instancia de auditoria es un evaluacién profunda y critica del sistema respecto al
cumplimiento con los requisitos, focalizada a las necesidades y prioridades definidas
para cada monitoreo.

Las auditorias pueden ser internas o externas. Las primeras son realizadas por
auditores de planta y/o corporativos, calificados de acuerdo a criterios establecidos y
de acuerdo a una planificacion establecida. Las externas son realizadas por entes
certificadores, clientes y otros.

Revision por la Direccion

Atentos a la estructura del Grupo Arcor, el Sistema de Gestidn Integral es revisado
periddicamente en dos niveles, cada uno de ellos complementandose entre si y
abarcando desde la visidon general hasta la vision particular de cada establecimiento.
Las revisiones de Nivel 1 definen acciones estratégicas relacionadas con el Sistema y
la adecuacién de la politica a nivel Grupo, mientras que las de Nivel 2 definen las
pautas operativas para el eficaz funcionamiento del mismo en cada establecimiento y
Division.

Los resultados de estas revisiones son informados a los miembros de la organizacién
que corresponda para garantizar la aplicacion de las medidas surgidas de las mismas.

II. -Orientacion a los clientes, consumidores y la comunidad

Todas las actividades deben estar enfocadas hacia los clientes y consumidores,
manteniendo las relaciones adecuadas con la comunidad. Se debe escucharlos para
luego actuar en consecuencia y corregir los procesos nhecesarios para poder
satisfacerlos.

Este componente debe considerar la administracién de los reclamos y sugerencias,
gestionar las crisis y evaluar periddicamente el nivel de servicio.
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III. -Gestion de Procesos Clave

Los procesos definidos como claves son aquellos mediante los que se transforman
recursos en resultados e involucran todas las actividades asociadas a lograrlos. Los
mismos se deben gestionar de modo tal que se alcance el cumplimiento de los
requisitos establecidos con la maxima eficiencia.

IV. -Gestion de Procesos Soporte

Son todos aquellos procesos que aportan para la correcta gestién de la operacion
pero que no transforman recursos, por ejemplo: calidad, gestién ambiental, etc...

V. - Gestion de las Personas
En general es la gestion del departamento de recursos humanos y cuyos factores son
por ejemplo, gestion de competencias, comunicaciones internas, clima
organizacional, etc...

VI. -Mejora Continua

La mejora continua estad inmersa en cada uno de los componentes del sistema como
factor fundamental que permite mantener y aumentar la competitividad de la
empresa, incrementando la eficiencia de los procesos, estimulando la participacion, la
colaboracion y los aportes creativos, en un ambiente de trabajo en equipo.

Este componente esta formado por los siguientes factores:

e Tratamiento de problemas y mejoras de procesos
e Proceso secuencial de mejoras
e Comparar el desempefio (Benchmarking)

Tratamiento de problemas y mejoras de procesos

La Organizacion propicia y reconoce la identificacion de problemas, reales o
potenciales, como oportunidades de mejoras para luego priorizarlos y tratarlos de
forma sistematica aplicando soluciones efectivas para garantizar, a través de
estandares, que los resultados logrados se mantengan en el tiempo.

Tesis: Propuesta de Metodologia de Sistema de Gestion Integral para Logistica de ARCOR 19 de 53



Ml 70RG3570 1 TevLa | TES'S

[ZIEMBA

UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA
Escuela de Negocios

Se aplica un método para el tratamiento sistematico, basado en los
siguientes pasos:

4+ 1-Comprender el problema o la oportunidad de mejora y definir al
responsable de su tratamiento.

#+ 2-Verificar el cumplimiento de las condiciones basicas y tomar acciones

inmediatas o contingentes para impedir o minimizar el efecto en el corto

plazo.

3-Realizar un andlisis profundo de las causas raices.

4-Planificar y ejecutar soluciones como contramedidas permanentes, de

alto beneficio y bajo costo.

5-Verificar los resultados logrados comparandolos con los objetivos fijados.

6-Generar estandares de controles simples y efectivos

7-Expandir horizontalmente las acciones efectivas estandarizadas a otras

situaciones problematicas o de mejoras similares.

-FFr ¥

Proceso secuencial de mejoras

Con el objetivo de mejorar los procesos industriales en un orden creciente de
complejidad y exigencias de los resultados, el proceso secuencial de mejoras
contempla las siguientes etapas:

Etapa l
Orden, limpieza y grupos de mejora

Tiene como objetivo establecer un nivel minimo de disciplina y sensibilidad hacia los
problemas y oportunidades de mejoras, a través de:
e La formacion de equipos de trabajo para el tratamiento sistematico
de problemas y oportunidades de mejora
e La implementacion efectiva de las buenas practicas de manufactura
y la seguridad integrada en cada puesto de trabajo, incluyendo
metodologias de orden y limpieza (5S) y reduccién de pérdidas, con
la participacion de todo el personal.

Etapa 2
Pilares en linea modelo

El objetivo es comprender la metodologia a través de la implementacion de pilares,
obtener resultados tangibles y desafiantes en un proceso modelo, orientado a la
eliminacion de pérdidas y mejora continua, guiados por un comité central. Los
sectores no afectados a este proceso modelo, mantienen las actividades de la etapa
1.
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Etapa 3
Todos los pilares en toda la planta

El objetivo es expandir, de forma planificada, lo aprendido y logrado en la etapa
anterior al resto de los procesos, generando la ruptura de paradigmas y un alto nivel
de mejoras, con la involucraciéon plena y una mayor autonomia de todo el personal.
Se trabaja en forma intensa para lograr niveles de mejora desafiantes en los
principales indicadores de toda la planta.

Etapa 4
Foco en el negocio

El objetivo es profundizar el nivel de las mejoras logradas en la etapa 3, haciendo
foco en el Negocio, incrementando el nivel de conocimientos de las personas y
utilizando herramientas mas complejas.

Etapa 5
Sistema propio

Tiene como objetivo expandir el sistema de mejoras a toda la cadena de valor,
incluyendo clientes y proveedores, utilizando el mismo para potenciar la estrategia
del Negocio y fortalecer las ventajas competitivas

Etapa 6
Clase mundial

El objetivo es ser un referente a nivel mundial en aquellas fortalezas competitivas
definidas por el Negocio.

Comparar el desempeiio (Benchmarking)

La Organizacion promueve comparar permanentemente los resultados obtenidos con
los objetivos propios planteados, con procesos similares internos y con resultados de
la competencia y/o de empresas consideradas modelo de excelencia en el mercado
local e internacional.

Esto permite conocer si la velocidad de la mejora de nuestros procesos esta acorde
con los cambios que los mercados mundiales nos exigen.
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3.2.3 Auditorias

Las Auditorias Internas dentro del SGI, pueden ser de dos tipos:
Auditorias Integrales y Auditorias de Cumplimiento legal y gestidn de la legislacién.

Auditorias integrales
Comprenden la evaluacion de todos los componentes del SGI y se componen de dos
tipos de auditorias:

o Auditoria Integral de Sistematizacion y Mantenimiento de Requisitos (AS)
e Auditoria Integral del Sistema de Mejoras (AM)

Auditoria de Sistematizacion y Mantenimiento de Requisitos (AS)

La definicidon del plan de auditorias de Sistematizacion y Mantenimiento es realizada
por el Comité SGI de planta y aprobada formalmente por quien ejerce el rol de La
Direccién definido en el Manual del SGI Corporativo.

La Auditoria de Sistematizacion puede ser realizada en una Unica auditoria integral o
ser fraccionada por factores y utilizada para evaluaciones parciales con la condicion
de que todos los mddulos sean evaluados antes del 30 de junio del afo en curso.

Lista de verificacion AS

La “Lista de Verificacion AS” es una herramienta desarrollada para ser aplicada en
todas las Auditorias de Sistematizacion y Mantenimiento de Requisitos.

Esta estructurada sobre la base de los requisitos del SGI (Componentes, factores y
aspectos, y cada uno de estos divididos en modulos), de forma que cubre la
evaluacion de cada uno de ellos, de acuerdo al orden establecido en el Manual de
Gestion Integral de la Compania, exceptuando el factor “Proceso secuencial de
mejoras”, que es evaluado en las Auditorias del Sistema de Mejoras (AM).

Areas o Pilares a Auditar

En la “Lista de Verificacién AS” se sugieren las areas o pilares a los que corresponde
realizar la auditoria por cada modulo.

El auditor puede auditar otras areas que considere aplicable al modulo, si lo
considera conveniente.

En la asignacion de auditores se debe considerar que los mismos sean
independientes de las areas que se van a auditar.

Auditoria del Sistema de Mejoras (AM)
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El factor “Proceso secuencial de mejoras” del componente “Mejora Continua” sera
evaluado por auditores definidos por el Comité SGI Corporativo, a través de la
Auditoria del Sistema de Mejoras (AM), la cual es aplicable a todas las plantas del
Grupo.

La planificacién de las AM de cada planta serd realizada por el Comité SGI
Corporativo y las auditorias se realizaran durante el segundo semestre de cada afo
debiendo estar completadas antes del 30 de Noviembre del afio en curso

Sistema de auditorias y Manuales de Gestion

Las auditorias se cargan en un Excel. Para hacer la evaluacion se ha redactado una
guia de auditor conformado por un grupo de preguntas. Estas guias las
denominamos manuales. Por lo tanto se han generado dos manuales. El manual de
sistematizacion y el manual de mejora.

A continuacién desarrollamos los manuales actuales para los procesos industriales
que nos serviran como base para el desarrollo de los manuales de gestidn logisticos.
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3.2.4 Manual de sistematizacion y mejora

ler Componente: )
COMPROMISO Y LIDERAZGO DE LA DIRECCION

Politicas

Liderazgo del modelo de gestién
Evaluacion de la efectividad
Auditorias

Revision por la direccién

2do Componente:
ORIENTARCION A LOS CLIENTES, CONSUMIDORES Y LA COMUNIDAD

Relacién con clientes y comunidad
Administrar sugerencias y reclamos
Gestidn de crisis

Medir nivel de satisfaccion

3er Componente
GESTION DE PROCESOS CLAVE

Disefio de productos

Procesos soporte de la cadena de abastecimiento, incluye Logistica de
planta

Procesos de fabricacion

4to Componente
GESTION DE PROCESOS SOPORTE

Planeamiento operativo
Gestion de la calidad y seguridad alimentaria
Prevencidn de defectos funcionales
Prevencién de la contaminacién
Identificacion de estado y tratamiento de producto no
conforme
Trazabilidad
Gestion ambiental
Gestion de salud ocupacional, higiene y seguridad de la personas
Gestion del disefio y mantenimiento de equipos e instalaciones
Disefio de equipos
Mantenimiento
Gestion de proveedores
Administracién de compras
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Evaluacion y desarrollo de proveedores
Gestion de la seguridad patrimonial
Informacioén para la gestion

Gestion de documentos
Gestion estadistica y analisis de datos

5to Componente
GESTION DE LAS PERSONAS

Organizacion de las personas

Planificacién de estructuras y recursos estratégicos
Administracién de los recursos humanos

Gestion de las competencias

Formacion y gestion del conocimiento

Gestion del desempenio

Comunicaciones internas y clima organizacional

6to Componente
GESTION DE MEJORA

Pilar mantenimiento auténomo
Organizacién
Despliegue de la estrategia
Metodologia
Resultados principales
Resultados complementarios

Pilar mantenimiento planificado
Organizacién
Despliegue de la estrategia
Metodologia
Evolucidn de resultados principales
Evolucion de resultados complementarios

Pilar gestion de calidad
Organizacién
Estrategia de implementacion
Metodologia
Evolucion de resultados principales

Pilar de mejora enfocada
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Organizacion

Estrategia de implementacién
Metodologia

Evolucion de resultados principales
Evolucion de resultados complementarios

Pilar seguridad e higiene
Organizacioén
Estrategia de implementacién
Metodologia
Evolucion de resultados principales
Evolucion de resultados complementarios

Pilar gestidn de personas
Organizacion
Estrategia de implementacion
Metodologia
Resultados

Pilar gestién temprana
Organizacion
Estrategia de implementacion
Metodologia
Evolucion de resultados principales
Evolucidn de resultados complementarios

Pilar gestiéon de apoyo
Organizacion
Estrategia de implementacion
Metodologia
Evolucién de resultados principales
Evolucidn de resultados complementarios
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4. BENCHMARKING — SISTEMAS DE GESTION LOGISTICA EN EL
MERCADO

Muchas compaiiias tienen su propio sistema de gestién y al igual que el manual de
SGI Arcor esta orientado a las plantas productoras o procesos industriales.

Evaluando el mercado se puede resumir que por lo general contienen pilares de
trabajo que cruzan todas las actividades industriales.

Ejemplos de estos pilares son, Pilar Managment, Pilar Seguridad, Pilar Calidad, Pilar
Medio Ambiente, Pilar Logistica, Pilar Gente o RRHH, Pilar Mantenimiento.

El pilar logistica aplica a los sectores de logistica de las plantas, que incluyen
materias primas, producto terminado y depdsitos de planta, en algunos casos cruzan
hasta los depositos de repuestos. No es el objetivo de la presente tesis evaluar los
sistemas de gestién en general pero podemos aclarar que no son aplicables a los
Centros de Distribucion.

Justamente por esta causa hemos evaluado que el mercado desarrolla sistemas
especificos para logistica.

A modo de ejemplo se muestra un sistema de gestion de logistica. En la siguiente
figura se observa los principales pilares.
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Cada pilar contiene componentes que se agrupan en fundamentales, de
mantenimiento y de mejora.
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Fundamentos

El conjunto de bloques genera la pirdmide del pilar.
El manual de cada uno de los pilares se conforma con el cuestionario de la auditoria

donde se evallan el estado de cada uno de los bloques a los largo de los distintos
sectores.
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Los pilares definidos son:

Pilar Managment
Pilar People

Pilar Planning
Pilar Fleet

Pilar Safety

Pilar Delivery
Pilar Warehouse

A continuacioén se desarrollan los bloques de cada pilar.

Pilar Managment:

ESTRATEGIA Plan Estrategico

Plan Resolucion . Gerencia .
Gerenciar Cascadyeo de Gerencia de de Revision de
para Mejorar de Objetivos Problemas Proyectos O s Procesos

Productos and Standards

» Descripcion Mapeo del q q Revision
Gerenciar del Neaoclo Proceso Indicadores Creaciony Rutina
para Mantener 9 de Proceso Ejecucion

FUNDAMENTALES Politicas Globales de la Compaiia Programa 58
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Pilar People:

Gerenciar Gerencia de Talentos y
para Mejorar Carreras

. o Encuesta de
Gerenciar Capacitacion Desarrolo cli Engagement
para Mantener imd

_ Disefio organizacional
FUNDAMENTALES (Roles y Responsabilidades)

Reclutamiento y Seleccion

Pilar Planning:

ESTRATEGIA

Planeamiento
de Territorios de
Ventas

Gerenciar
para Mejorar

Gerenciar

Proceso de
para Mantener

Dimensionamiento

Routing Service Level
Planning Planning

Budget Plan

FUNDAMENTALES

Tesis: Propuesta de Metodologia de Sistema de Gestion Integral para Logistica de ARCOR 30 de 53



[ZIEMBA

UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA
Escuela de Negocios

UNIVERSIDAD
yl TORCUATO DI TELLA

| TESIS

Pilar Fleet:

ESTRATEGIA

Gerenciar Sistema de ezt::nm;adge Mejora de la ,eel,’,l,q?;iz de
para Mejorar gestion de flota flota P

flota la flota

Gerenciar

Gestion del Gestion del Gestion de
para Mantener

mantenimiento combustible neumaticos

Ejecucién del Gestidn de los Requerimientos

P Documentos
mantenimiento repuestos Legales

FUNDAMENTALES

Pilar Delivery:

ESTRATEGIA

Gerenciar Monitoreo de Gestion de 2° Mejora de la
para Mejorar Rutas Vuelta Productividad

Gestion de Gestion de Gestion de
para Mantener Gestion de KM Productividad Ocupacion de la Utilizacion de

Capacidad los Activos

Ejecucién de Entrega en Ruta Nivel de Servicio en Entrega

FUNDAMENTALES

Requerimientos
de Seguridad

Gestion de
Rechazos

Tesis: Propuesta de Metodologia de Sistema de Gestion Integral para Logistica de ARCOR

31de53



[ZIEMBA

UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA
Escuela de Negocios

UNIVERSIDAD
yl TORCUATO DI TELLA

| TESIS

Pilar Warehouse:

ESTRATEGIA

Gerenciar
para Mejorar

Reabastecimiento

Mejora de la Productividad

Gestion de
prevencion
de pérdidas

Gestion dela  Gestion de la | Gestion de
productividad Capacidad los activos

Gerenciar
para Mantener
LAYOUT

FUNDAMENTALES

Gestion de la Confiabilidad

Calidad de Inventarios

Cargay
descarga
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5. PROPUESTA DE VALOR — SISTEMA DE GESTION LOGISTICO

El objetivo de la presente tesis busca encontrar un sistema de gestidén para la
logistica de ARCOR.

Antes de comenzar a desarrollar el nuevo sistema de gestién es muy importante
resaltar la importancia del sistema de gestién en logistica. La realidad de la logistica
de Arcor de los ultimos afos indica que se han obtenido buenos resultados pero no
ha sido posible mantenerlos en el tiempo. En otros casos no se ha podido detectar
las causas de los principales desvios de los objetivos. Por Ultimo la falta de un
correcto sistema de gestion ha perjudicado el sistema logistico ante cambios en las
operaciones logisticas, por ejemplo apertura de un nuevo centro de distribuciéon o
cambios en los sistemas informaticos.

Al igual que en las empresas de mercado evaluadas, el sistema de gestion SGI
ARCOR no estad preparado para alcanzar las necesidades de logistica para lo cual
vamos a desarrollar el Sistema de Gestién Logistico al que denominaremos SGL.

En general la estructura del sistema de gestion no debe modificarse, por lo tanto se

mantiene la figura de “paraguas” con componentes como fue definido el sistema de
gestion original.

Compromiso

& Mejora
y Liderazgo Orientacién X Gestion C . \
dela a los Clientes Gestion Gestion et KR \
Direccién yla de Procesos de Procesos Percanas
Comunidad Clave Soporte
T — S ——— -

Basicamente se propone:
A- Implementar metodologias para la sistematizaciéon y estandarizacion
de los procesos logisticos

B- Incluir en estos procesos mecanismos de monitoreo de su
performance y aplicacion de herramientas para la mejora
sistematica de los mismos.
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Los componentes que sufren mayores modificaciones son Gestion de Procesos Clave
y Gestion de Procesos Soporte ya que se definen en base a procesos logisticos.

Se definen:

1- Cuatro Procesos clave o Pilares: relacionados a los procesos logisticos
fundamentales.

o Pilar Operaciones de Centros de Distribucién

o Pilar Transporte

Logistica primaria o transporte de producto terminado de plantas a Centros de
Distribucion (CDs)

Logistica secundaria o distribucion a clientes

Logistica de Insumos

o Pilar Planeamiento Logistico:
Planeamiento logistico primario
Planeamiento logistico secundario

o Pilar Servicio de Atencion al Cliente

2- Cinco Procesos soporte: relacionados a procesos que forman parte de
la logistica y dan soporte a los procesos clave.

o Proyectos Estratégicos

Estrategia logistica ARCOR ARGENTINA— Master Plan
Estrategia logistica distribuidores ARCOR y paises limitrofes

Control de presupuesto

)

Gestion ambiental

0]

Seguridad e higiene

0]

Seguridad patrimonial

0]
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5.1 Organigrama Logistico para el Sistema de Gestion Logistico SGL

En general cada uno de los pilares y procesos soportes esta conformado por un lider.

Adjunto se presenta el Organigrama de Logistica Arcor Argentina.

Jefe Control
Gestion y
Presupuesto
Gte de

Seguridad
Patrimonial

Gte de
Sustentabilidad

Gte. Logistica Argentina

Asistente
Logistica

Seguridad e
Higiene

Gte de Recursos
Humanos

Jefe de Servicio
y Estrategia a
Distribuidores

Gte Regional de
Operaciones

Bs As y Cuyo

CD Buenos Aires |
Pacheco

CD Buenos Aires Il
Don Torcuato

CD Buenos Aires Il
Promociones

taciones
Mendoza

Jefe
Planeamiento
Primario

Jefe de
Proyectosy
Estrategia
Logistica

Gte atencio6n al
cliente y
Planeamiento
Secundario

Gte Regional de
Operaciones
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5.2 Manuales de Sistema SGL— (Auditorias)

Se propone realizar una auditoria pero al igual que el sistema industrial se la separa
en dos partes:

e Auditoria Integral de Sistematizacion y Mantenimiento de Requisitos
o Auditoria Integral del Sistema de Mejoras

5.2.1 Manual de Sistematizacion y Mejora de SGL

Cada auditoria se representa con un manual de trabajo.
Se propone para el SGL un manual con los 6 componentes idéntico al sistema de
gestion original.

A continuacién se describe la propuesta de cada uno de los componentes con sus
respectivos factores.

ler Componente )
COMPROMISO Y LIDERAZGO DE LA DIRECCION
Politicas y su difusion
Liderazgo de la direccién
Evaluacion de la efectividad / Planificacion
Revision por la direccion

2do Componente
ORIENTARCION A LOS CLIENTES, CONSUMIDORES Y LA COMUNIDAD
Relacion con clientes y comunidad
Administrar sugerencias y reclamos de cliente final
Gestidn de crisis
Medir nivel de satisfaccion (nivel de queja de clientes)

Este componte, similar al sistema de gestion original gestiona la relacion de la
compaiiia con los clientes finales o consumidores. Ademas gestiona la relacion con la
comunidad.
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3er Componente
GESTION DE PROCESOS CLAVES o PILARES.

Los cuatro pilares son los siguientes.

1-Operaciones de deposito o Warehouse
Este pilar gestiona la operacion de los Centros de Distribucion, desde la recepcion de
producto de las plantas productivas hasta la entrega en los clientes. Sus principales
factores son:

A- Gestion de capacidad
1 Gestion de reabastecimiento: Consiste en la operacion de
traslado, ingreso y depdsito de producto terminado desde las
plantas productivas
2 Gestion de picking y warehouse: Consiste en la operacion
de preparado de pedidos. Ocupa la mayor parte de la mano
de obra de los centros de distribucion y por lo tanto es el
cuello de botella de la operacién. Se lo define como un factor
fundamental
3 Gestidon de carga y entrega: Consiste en la operacion de
carga de camiones y distribucion hasta el cliente

B- Gestion de Eventos: Dentro de Arcor los eventos tienen un
papel preponderante en el negocio. Por lo cual se lo gestiona
de forma puntual cada evento en cada uno de los pilares- Los
eventos son Plan Marzo, Pascuas, Navidad, Halowen,
Back to School, Alfajores, Helados

C- Gestidn de Auditorias de procesos soporte (calidad, seguridad
patrimonial, auditoria de 5s, seguridad e higiene, etc...)

D- Gestién de Inventarios: es el proceso de la administraciéon de
inventarios de producto terminado, material de promocion,
producto para reproceso y decomiso, etc...

2-Transporte
Este pilar gestiona las operaciones de transporte. Abarca desde la planificacion del
transporte, pasando por la contratacion, las relaciones sindicales hasta la
administracion de los proveedores.

Se divide en tres ramas:
Logistica primaria (comprende el movimiento de producto terminado desde las
plantas hasta los centros de distribucion)
Logistica secundaria (comprende el movimiento de producto terminado
desde los centros de distribucion hasta los clientes)
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Logistica de insumos (comprende el movimiento de insumos y materias
primas de produccion propia, por €j. fructosa, alcohol, cereales, frutas, azucar y canas
de azicar, carton y empaques)

Al igual que el pilar de operaciones gestiona los eventos.
Al ser tercerizada el 100% de la flota de camiones ocupa un papel fundamental en la
gestion de tarifas.

3-Servicio de atencion al cliente
Este pilar gestiona la administracion de pedidos. Es el nexo entre el departamento de
ventas y logistica.

Gestiona y comunica el nivel de servicio In Full (cantidad de producto entregado vs
pedido) y en nivel de servicio On Time (relaciona la fecha de entrega de los pedidos
con la fecha programada de entrega).

Ademas gestiona los reclamos de los clientes (no confundir con consumidores

Por Ultimo gestiona el plan de visitas a distribuidores para el relevamiento “in situ” de
la calidad de entrega logistica.

4-Planeamiento
Este pilar gestiona la administracién de stocks en los distintos centros de distribucion
y gestiona la distribuciéon de pedidos en los mismos.

Sus principales inputs son los planes de produccion, los planes de ventas y la politica
de dias de cobertura de producto terminado en los centros de distribucion.

Se compone de dos factores.
Planeamiento primario (comprende la planificacion de los stocks en los
diferentes centros de distribucion, basandose en los planes de produccion)
Planeamiento secundario (comprende la planificacion de la distribucion
hacia los clientes basandose en los planes de ventas)
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4to Componente
GESTION DE PROCESOS SOPORTE:
Los cinco procesos soportes son:
1- Gestién Ambiental
2- Gestion Ocupacional, Higiene y Seguridad de las Personas
3- Gestion de Procesos Estratégicos
Estrategia logistica
Estrategia logistica de distribuidores
4- Gestion del Presupuesto
5- Gestién de la Seguridad Patrimonial

5to Componente

GESTION DE LAS PERSONAS

Factores

Organizacioén de las personas

Administracion de los recursos humanos
Gestion de competencias
Formacion y gestién del conocimiento
Gestidon de desempefio
Comunicaciones internas y clima organizacional

6to Componente

GESTION DE LA MEJORA

Este componente se ocupa de gestionar la mejora en cada uno de los pilares o
procesos clave. Cada uno de los pilares se gestiona con indicadores. El objetivo de
este componente es generar procesos de mejora en cada uno de forma sistematica
para lograr la mejora continua. Se utiliza el proceso de mejora PDCA, método 5S y
Six Sigma entre otros.

Proceso de mejora PDCA

El circulo PDCA o también conocido como ciclo de Deming (de Edwards Deming), es
una estrategia de mejora continua que consta de cuatro pasos. También se
denomina espiral de mejora continua.

Las siglas, PDCA representan: Plan, Do, Check, Act

Los resultados de la implementacion de este ciclo permiten a las empresas una
mejora integral de la competitividad, de los productos y servicios, mejorando
continuamente, reduciendo los costos, optimizando la productividad, reduciendo los
precios, incrementando la participacion del mercado y aumentando la rentabilidad de
la empresa.
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Las cuatro etapas que componen el ciclo son las siguientes:

1. Planificar (Plan): Se buscan las actividades susceptibles de mejora y se
establecen los objetivos a alcanzar.

2. Hacer (Do): Se realizan los cambios para implementar la mejora propuesta.

3. Controlar o Verificar (Check): Una vez implementada la mejora, se deja un
periodo de prueba para verificar su correcto funcionamiento.

4. Actuar (Act): Por ultimo, una vez finalizado el periodo de prueba se deben
estudiar los resultados y compararlos con el funcionamiento de las actividades
antes de haber sido implantada la mejora. Si los resultados son satisfactorios
se implementara la mejora de forma definitiva, y si no lo son habra que
realizar cambios para ajustar los resultados.

Una vez terminado el paso 4, se debe volver al primer paso periddicamente para
estudiar nuevas mejoras.

5S
El método de las 5S, asi denominado por la primera letra del nombre que en japonés
designa cada una de sus cinco etapas, es una técnica de gestion japonesa basada en
cinco principios simples.
Se inici6 en Toyota en los afos 1960 con el objetivo de lograr lugares de trabajo
mejor organizados, mas ordenados y mas limpios de forma permanente para lograr
una mayor productividad y un mejor entorno laboral.

Seiri o Clasificacion, eliminar del espacio de trabajo lo que sea inutil

Seiton u Orden, organizar el espacio de trabajo de forma eficaz

Seis0 o Limpieza, mejorar el nivel de limpieza de los lugares

Seiketsu o Estandarizacion, prevenir la aparicion de la suciedad y el desorden

Shitsuke o Mantener la disciplina, Seguir mejorando
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Por otra parte, la metodologia pretende:
Mejorar las condiciones de trabajo y la moral del personal. Es mas agradable y
seguro trabajar en un sitio limpio y ordenado.
Reducir gastos de tiempo y energia.
Reducir riesgos de accidentes o sanitarios.
Mejorar la calidad de la produccién.
Mejorar la seguridad en el trabajo.

Seis Sigma

Es una metodologia de mejora de procesos, centrada en la reduccion de la
variabilidad de los mismos, consiguiendo reducir o eliminar los defectos o fallas.
La meta de 6 Sigma es llegar a un maximo de 3,4 defectos por millén de eventos.

Seis sigma utiliza herramientas estadisticas para el estudio de los procesos, de ahi el
nombre de la herramienta, ya que sigma es la desviacion tipica que da una idea de la
variabilidad en un proceso y el objetivo de la metodologia seis sigma es reducir ésta
de modo que el proceso se encuentre siempre dentro de los limites establecidos por
los requisitos del cliente.

Algunos ejemplos de los principales indicadores utilizados en los pilares
son:

Pilar operaciones
Gasto del pilar vs facturacion, Productividad de picking, Cumplimiento de plan de
venta, Diferencia de inventario,

Pilar transporte
Ocupacién de bodega, Rotacién semanal o diaria, Accidentes anuales, Gasto de
combustible, Tarifa promedio.

Pilar servicio atencion al cliente
Nivel de servicio On Time, Nivel de servicio In Full, Indicador de Reclamos.

Tesis: Propuesta de Metodologia de Sistema de Gestion Integral para Logistica de ARCOR 41 de 53



Ml 70RG3570 1 TevLa | TES'S

[ZIEMBA

UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA
Escuela de Negocios

5.3 Comparacion de sistemas de gestion "SGI vs SGL"

En este capitulo vamos a comparar el sistema de gestion ARCOR SGI y el nuevo
sistema de gestion ARCOR “SGI — LOGISTICA"” o SGL.

v' Ambos sistemas tienen la misma estructura. Un paraguas con 6
componentes. Esto cruza con la cultura ARCOR.
v Ambos sistemas presentan manuales de sistematizacién y mejora.

Comparacion de sistemas SGI SGL

Componentes 6 componentes, liderazgo, 6 componentes, liderazgo,
orientacion a clientes, procesos orientacion a clientes, procesos
clave, procesos soporte, RRHH y clave, procesos soporte, RRHH y
mejora. mejora.

Compromiso

x Mejora
y Liderazgo Orientacién i
/ _de la a los Clientes Gestion Gestion Gdeestllaésn Sontinus
Direccién y la de Procesos de Procesos Personas
(= Comunidad Clave Soporte
T ———

El objetivo fue respetar la estructura de 6 componentes basados en la cultura de
la compania, aunque definiendo nuevos procesos clave y soporte particulares de
logistica tal cual encontramos en el mercado.

Encontramos en el mercado sistemas de gestion adaptados a logistica y
respetando los sistemas de gestién industriales de cada compafiia.

Comparacion por componente

Comparacion de sistemas SGI SGL

Componente Liderazgo Similar en ambos sistemas

v' Compromiso y liderazgo de la direccion, es el componente mas
estratégico. Es similar en ambos sistemas

Comparacion de sistemas SGI SGL
Componente Orientacion al Similar en ambos, cambia el factor de tratamiento de reclamos de clientes
Cliente
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v" Orientacién a los clientes, consumidores y la comunidad: En general este
componente es similar en ambos sistemas. El tratamiento de reclamos de
clientes tiene variaciones en la metodologia de monitoreo.

v" En ambos casos se considera al cliente como consumidor final.

v En el caso de los reclamos del sistema de gestidon industrial se relevan
todos los reclamos del cliente, se evalla su causa raiz y en base al tipo
de reclamos y su causa se enfocan acciones. En el caso del sistema SGL
solo se hace foco en aquellos reclamos relacionados a la operacion
logistica, por ejemplo producto deteriorado por manipuleo en el picking o
producto deteriorado en el transporte.

Comparacion de sistemas SGI SGL
Componente Procesos Clave Factores propios de produccion, por Factores de logistica, por €j.
€j. Planeamiento de produccién Operaciones de depdsitos o
Transporte

v Gestion de procesos claves: este componente cambia en todos sus
factores. El sistema de gestién SGI contiene factores intrinsecos a la
produccidon como son el disefio de productos o procesos de fabricacion. Si
bien el SGI presenta el factor logistica en este componente, estad pensado
para una logistica de planta donde solo se almacena producto para ser
enviado a Centros de Distribucidon para su posterior facturacion y donde
no se tiene en cuenta los pedidos de los clientes. En procesos claves de
SGL vamos a evaluar basicamente los factores propios a logistica.

Principales procesos clave en SGI
e Disefio de productos
e Gestidon integrada de la cadena de abastecimiento (incluye Logistica)

e Procesos de fabricacion

Principales procesos clave en SGL
Operaciones de deposito
Transporte
Atencion al cliente
Planeamiento logistico

Tesis: Propuesta de Metodologia de Sistema de Gestion Integral para Logistica de ARCOR 43 de 53



Ml 70RG3570 1 TevLa | TES'S

[ZIEMBA

UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA
Escuela de Negocios

Comparacion de sistemas SGI SGL

Componente Procesos Soporte | Evalla calidad, planeamiento de Gestion ambiental, seguridad de
produccion, gestion de medio personas, seguridad patrimonial,
ambiente, seguridad patrimonial, gestion de la estrategia, control de
etc... gestion.

v' Gestion de procesos soporte. El SGI evalla el planeamiento operativo de

la produccidn, calidad (especialmente procesos de BPM y HACCP), gestion
ambiental, seguridad e higiene, mantenimiento, gestién de proveedores
de insumos y materias primas, seguridad patrimonial y control de gestién.
En tanto el SGL evalla seguridad patrimonial, gestion ambiental,
seguridad e higiene, gestion de procesos estratégicos, y control de
gestion.
Al no ser nodos productivos no es necesario seguir procesos de BPM
segun establece la ley. Por otro lado en los centros de distribucién no se
definen puntos criticos de control por lo cual tampoco se aplica HACCP.
En cambio a diferencia del sistema de gestion original, el SGL tiene en
cuenta proyectos estratégicos internos como la evaluacién de las
capacidades de los centros de distribucidon como proyectos estratégicos
externos a ARCOR como es el asesoramiento logistico a distribuidores
propios de ARCOR.

Principales procesos soporte en SGI
Gestion de medio ambiente
Gestion de seguridad e higiene
Gestion de seguridad patrimonial
Gestion de la calidad
Planeamiento operativo
Gestion del disefio y mantenimiento de equipos e instalaciones
Gestion de proveedores
Informacién para la gestion

Principales procesos soporte en SGL
Gestidon de medio ambiente
Gestion de seguridad e higiene
Gestidn de seguridad patrimonial
Gestion de la estrategia logistica
Control presupuestario

El SGL no tiene en cuenta el proceso de disefio de producto por obvias
razones.
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Comparacion de sistemas SGI SGL
Componente Gestion de Similar en ambos sistemas de gestion
Personas

v' Gestion de las personas, practicamente no presenta diferencias entre un
sistema y otro. Aunque cabe aclarar que las operaciones logisticas son
procesos mas manuales que los procesos industriales, por lo cual algunos
de los factores, por ejemplo capacitacion, tienen un peso mas importante
en el sistema de gestidn logistico que en el sistema de gestidn industrial.

Comparacion de sistemas SGI SGL

Componente Mejora Pilares relacionados a planta Pilares relacionados a logistica
productora Basado en procesos simples de
TPM mejora continua, por ej. PDCA

Los pilares del SGI que se evallan en el componente mejora son:
Pilar mantenimiento autébnomo
Pilar de mantenimiento planificado
Pilar gestién de calidad
Pilar de mejora enfocada
Pilar seguridad e higiene
Pilar gestidon de personas
Pilar gestién temprana
Pilar gestién de apoyo

En el caso de SGL los pilares son:
Pilar operaciones
Pilar transporte
Pilar servicio atencion al cliente
Pilar de planeamiento

v El componente mejora del sistema SGI esta basado en procedimientos
TPM que son muy aconsejables para procesos industriales. EvalGan la
organizacion del pilar, la estrategia de implementacion, metodologia y
evolucién de los principales resultados.

v' El componente de mejora del sistema SGL utiliza la siguiente
metodologia:
PDCA
55
Six Sigma
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6. CONCLUSIONES

¢Que hemos logrado en el presente trabajo? ¢Que se logra con la implementacién de
una metodologia de sistema de gestidon en Logistica?

- Adaptar los procesos de Gestidn Industriales para Sectores de Servicios como
Logistica

Hasta hace algunos afios las empresas en Argentina presentaban algunos sistemas
de gestion o por lo menos algunos indicadores y tableros de comando. De a poco los
departamentos de logistica han copiado sistemas de gestion industriales.
El sistema de gestién SGI de ARCOR para las plantas industriales esta desarrollado
para aplicar en lineas de produccion. Presentan una etapa de sistematizacion y otra
de mejora.
El SGL es una adaptacion del sistema de gestidon industrial para la Logistica de
ARCOR

- Evitar la simplificaciéon de una Logistica de Planta e implementar un sistema de
Gestion Logistico en toda la cadena del proceso

La etapa de sistematizacion del SGI  recorre los componentes o pilares
fundamentales definidos por la compaiiia. Uno de estos pilares tiene incluido la
logistica. Pero esta desarrollado como logistica de planta industrial. Es una logistica
sencilla, tiene como objetivo manipular producto terminado en las plantas sin
ninguna gestion de distribucién y venta. No es aplicable a Logistica por lo cual se
requirié desarrollar un sistema de gestion exclusivo para logistica.

- Comparar en el Mercado los Sistemas de Gestion de Logistica

Se ha logrado evaluar sistemas de gestién para logistica utilizadas en el mercado.

Tal cual expresa Gallizo (2005, p. 24) “el problema del control de gestiéon se ha de
resolver en cada entidad y se centrard en establecer claramente el concepto de
servicio y su medicion, lo que determinard el establecimiento de indicadores de
eficiencia y eficacia en su actividad. Por tanto, la técnica operativa y los
procedimientos seguidos en cada entidad no son estandares aplicables
indistintamente a cualquier organizacion debiendo adaptarse minuciosamente a las
necesidades de cada una de ellas™

- Con un Sistema de Gestion de logistica como el propuesto y de referencia en
el mercado laboral de grandes empresas especializadas en el tema, se
lograran mejoras propias en el sector y un impacto positivo en los resultados
de la compaiiia

El sistema de gestidn logistico o SGL esta en implementacion respetando los tiempos
fijados en el plan. Hemos lanzado el sistema de gestién como prueba piloto en el

* GALLIZO, J.L. (2005): “Informacién financiera y control de gestion de las ENLs”, I Jornada de Contabilidad
de entidades no lucrativas, Variable alternativa al resultado empresarial, ASEPUC, pp. 15-28.
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pilar Operaciones de depdsito o Warehouse en el 2012 y tenemos informacidon como
para evaluar resultados.

A continuacién se desarrollan dos de los principales indicadores. Entiendo que a largo
plazo y de forma andloga vamos a tener resultados positivos en el resto de los
pilares.

Los dos principales indicadores a seguir son:

e Gasto PILAR OPERACIONES vs Facturacion
e Productividad de la mano de obra

GASTOS DEL PILAR OPERACIONES vs FACTURACION:

Segun reporte FIEL “Infraestructura y costos de logistica de Argentina” ** los gastos
logisticos de Argentina son de 5,8% en relacion al nivel de facturacion.

Se adjunta muestra del indicador del gasto total logistico sobre la facturacion a lo
largo del tiempo.

90
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\ e
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El resultado para el afio 2013 fue de 6,96, un 20% arriba de mercado.
Pretendemos llevar el valor actual al estandar de referencia en el plazo de 3 a 5
anos.

El gasto total de logistica estd conformado por Transporte y Warehouse, siendo la
proporcidén correcta el 45% aproximadamente segun referencia de mercado. El
grafico siguiente muestra el valor actual real.

** Infraestructura y costos de logistica en Argentina FIEL (2002), documento de trabajo n°75, Marcela Cristini,
Ramiro Moya y Guillermo Bermudez. Pag. 21
* Fuente, tablero de comando Supply Chain ARCOR FEB 2014
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Warehouse

Transporte 9

Siendo el gasto de la operacién a alcanzar, 45% del gasto total logistico, el gasto del
Pilar Operaciones target sera de 2,61%.

En el siguiente grafico se muestra el desarrollo del gasto del warehouse sobre la
facturacion:
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6

El valor obtenido en el afio 2012 fue 2,82. Este crecimiento del 2012 al 2013 esta
relacionado a cambios en la forma de distribuir. Se han construido nuevos Centros
de Distribucion para acompanar el incremento de la venta lo que ha generado los
primeros afios un incremento en el gasto. Los gastos de estos nuevos CDs estaran
optimizados en los proximos dos a tres afos cuando incremente el volumen de
facturacion para lo cual han sido construidos.

¢ Fuente, tablero de comando Supply Chain ARCOR FEB 2014
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El indicador ha superado el valor target en 2013. Mediante el sistema de gestién,
podemos estimar correctamente los targets, predecir los resultados y entender
porque se generan los gaps vs los objetivos prefijados.

Se requiere continuar desarrollando la herramienta para ver mejoras en el indicador.
Debido a la estacionalidad de los gastos se requiere también mayor cantidad de
mediciones para sacar mejores conclusiones.

PRODUCTIVIDAD TOTAL de la MANO DE OBRA:

Considerando que el gasto de la Mano de obra representa el 74% del gasto de pilar
Operaciones de depodsito o Warehouse, el segundo principal indicador es
Productividad de la Mano de Obra.

Apertura del gasto de la Mano de Obra en el Gasto del Pilar Operaciones

Gasto de Mano de Obra
74,00%

La productividad de la Mano de Obra se mide como la cantidad de bultos movidos
por hora hombre.

En el siguiente grafico se puede observar el desarrollo que ha tenido este indicador a
lo largo del 2013.
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7

Los meses de diciembre y enero estan castigados por el bajo volumen de ventas por
la estacionalidad propia del negocio.

Se ha realizado de forma periédica un analisis de causa raiz, para luego generar un
plan de accién de mejora lo que ha generado la tendencia positiva del indicador.

¢Porque no se llegd al objetivo? El valor real 2012 fue de 110 bultos por hora
hombre. Claramente el objetivo definido era demasiado desafiante entendiendo que
debia superar un 12% el valor promedio 2012. Hoy el target es 7% superior al real
2013. Es desafiante y cumplible.

Por lo tanto se ve que el sistema ha permitido definir objetivos correctamente y
tener mayor certeza en el valor del indicador.

" Fuente, tablero de comando Supply Chain ARCOR FEB 2014
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7. APORTES

La presente tesis brinda un andlisis y una metodologia de sistema de gestion para
aplicar en el departamento de logistica de otras industrias semejantes.

Los criterios utilizados estan basados en la bibliografia utilizada y la experiencia de
tres grandes compafiias donde he trabajado. (QUILMES, UNILEVER y ARCOR)

8. FUTURAS INVESTIGACIONES

Profundizar el andlisis de pilares como RRHH vy otros, la presente tesis esta orientada
mas hacia la parte Operativa de Logistica.

9. BIBLIOGRAFIA

“Globalizar desde Latinoamérica, El caso ARCOR”, de Bernardo Kosacoff, MC Graw
Hill, 2014
“Cuadro de Mando Integral”, Robert S. Kaplan, David P. Norton, Gestién 2000, 1997
“Sistemas de Control de Gestion” Robert Anthony and Vijay Govindarajan, Mc Graw
Hill, 2003

Manuales internos:

Manual de gestién ARCOR (SGI), ARCOR
Manual de auditorias, ARCOR

Manual de gestién DPO, ABInbev
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10. INDICADORES

Se adjuntan indicadores de gestion definidos para el SGL para cada pilar.

En general el principal indicador es Gasto Logistico vs Facturacion, medido en U$S
gastados en Logistica vs U$S facturados como venta.

Pilar Operaciones
e Gasto Pilar vs Facturacion , medido en U$S de gesto vs U$S de facturacion.
e Productividad total de la dotacion, medido en bultos movidos por hora.
e Productividad del picking, medida como bultos preparados para la venta por
hora.
e Diferencia de inventarios

Pilar Transporte:

e Gasto Pilar vs Facturacion , medido en U$S de gesto vs U$S de facturacion.

e Ocupacién de bodega, medido en metros cubicos de producto vs capacidad de
la bodega del camién.

e Rotacién semanal o diaria, medido como cantidad de viajes promedio semanal
o diaria segun el viaje sea de corta distancia (hasta 200km por viaje) o de
larga distancia (mayor a 200km)

e Accidentes anuales

e Gasto de combustible, medido de forma indirecta como km promedio
realizados en un periodo de tiempo (por ej. mensual) en el caso de larga
distancia o viajes mensuales promedio en el caso de corta distancia.

e Tarifa promedio, medida como el costo promedio en U$S en la distancia
programada medida en kilémetros.

Pilar Servicio Atencion al Cliente

¢ Nivel de servicio On Time, medido como cantidad de pedidos entregados en la
fecha programada vs cantidad de pedidos entregados. Debe tener apertura
por canal de entrega, por ejemplo nivel de servicio On Time en distribuidores,
Nivel de Servicio on time en mayoristas o en Supermercados.

e Nivel de servicio In Full, medido como cantidad de bultos entregados vs
cantidad de bultos pedidos por el cliente.

e Indicador de Reclamos, medido como cantidad de reclamos vs pedidos
entregados en un periodo de tiempo, por ejemplo semanal por centro de
distribucion

Pilar Planeamiento
e Indicador de Back Order, medido como bultos faltantes para la venta por
problemas logisticos vs bultos vendidos.
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e 11. GLOSARIO

CG
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BSC

CMI

KPI

CMO

CME

SGI

OHSAS 18001
Ocupacional
ISO 9001
ISO 14001
BPM

MGEE

BRC
Consortium)
BPA

TPM
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