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CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Al estudiar los procesos logisticos de Nestlé Purina se puede observar que existen dos
problemas importantes: el nivel de calidad del servicio que percibe el canal criadores y los
movimientos de productos entre centros de distribucién (CD).

Desde el aiio 2017 Nestlé Purina Chile se ha visto enfrentado a grandes cambios que han
afectado directamente al area de Supply Chain, saliendo a flote dificultades relacionadas
con el nivel de calidad del servicio, es decir, con el grado de satisfaccién que sienten los
clientes con los productos y servicios que entrega la empresa, estos cambios han tenido un
gran impacto en el canal de los criadores (breeders), teniendo como consecuencia que una
gran cantidad de breeders abandonaran la marca.

Para comprender la importancia de la pérdida de este tipo de cliente, hay que entender
que un criador no es un simple cliente que alimentard a sus propias mascotas con productos
Purina; un breeder es, ademds, un embajador de la marca, esto se debe a que ademads de
dedicarse a la venta de animales, es quien recomienda el alimento a sus clientes basdndose
en su propia experiencia y en los resultados que ve al utilizar estos productos.

Cuando un criador no recibe su pedido en la fecha estimada de entrega, sus mascotas
quedan sin alimento, por lo que se ve obligado a buscar un sustituto en la competencia.
Existen distintas causas por las cuales un criador no recibe su pedido, estas son las tres que
mads se repiten: la primera se asocia a problemas internos de la empresa relacionados con el
proceso de venta, como por ejemplo un quiebre de stock, este tipo de problemas lleva a que

el pedido no se realice de la forma correcta y por ende el producto no salga a despacho; la
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CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

segunda se relaciona con que el breeder no dedica el 100 % de su tiempo a la crianza de
animales, pues usualmente se trata de un profesional que tiene un trabajo en paralelo, es por
€so que no estan siempre presentes al momento de la entrega, generando un problema si es
que quien recibe el pedido no posee el pago, ya que sin pago no hay entrega; y por ultimo,
se tiene que, en su gran mayoria, los breeders tienen sus criaderos en parcelas lejanas al
centro de la ciudad, las cuales son dificiles de encontrar, lo que complica la entrega de los
pedidos cuando las direcciones no estan claras para los transportistas.

Debido a estos factores y a problemas logisticos, la empresa no habia logrado “encontrar
la mejor solucién para cada cliente de forma rdpida, correcta y con una actitud de ayuda”
Duque Oliva y Gomez (2014), por lo que éste trabajo pretende analizar la situacion actual
del nivel de calidad del servicio de Nestlé Purina utilizando la metodologia Six-Sigma con
el fin de reconocer sus principales falencias, proponer mejoras y evaluar los resultados
obtenidos a través de dicho analisis.

Por otra parte, durante abril del afio 2018, se inaugur6 la nueva fébrica de Nestlé Purina
ubicada en Teno, la cual es la fabrica mas moderna que posee Purina en el mundo; debido
a esto, se convirti6é en un nuevo centro de distribuciéon (CD) quedando como uno de los
principales CD junto al que estd ubicado en Santiago, en la comuna de Pudahuel.

Parte de los productos fabricados en Teno son enviados al centro de distribucién de
Pudahuel con el fin de cumplir con la demanda de dicho centro. Este intercambio de
mercaderia entre CD se denomina transferencia o reaprovisionamiento. Las transferencias
pueden realizarse desde Teno a Pudahuel o desde Pudahuel a Teno. El dltimo es menos
frecuente, pero se utiliza para enviar todos aquellos productos que son importados, debido

a que no son fabricados en Chile, con el fin de cumplir con la demanda del centro de
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CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

distribucion de Teno. Como este proceso es relativamente nuevo para la empresa se han
producido ciertos problemas en cuanto a la cantidad de transferencias que se realizan
semanalmente, ya que se estan produciendo mds de las esperadas, lo que incrementa los
costos para Purina.

En cuanto a este ultimo problema, se llevardn a cabo los mismos andlisis utilizados para
la problematica del nivel de calidad del servicio y se propondrdn soluciones que ayuden a
optimizar la cantidad de reaprovisionamientos entre los principales centros de distribucién

Nestlé Purina.
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo General

Realizar un diagndstico de la situacion actual de la logistica de ventas y distribucién del
canal criadores utilizando la metodologia Six-Sigma, con el fin de proponer oportunidades

de mejora.

2.2. Objetivos Especificos

= Establecer las bases tedricas que permitan entender el funcionamiento de la empresa

y los anélisis que se realicen.

= [dentificar los problemas de Nestlé Purina que tengan un impacto directo la logistica

de ventas y en la logistica de distribucion.

= Utilizar la metodologia DMAMC para proponer mejoras a los problemas identificados

en Nestlé Purina.
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3. METODOLOGIA

La metodologia que sera utilizada en este estudio, elaborada por la autora de esta

investigacion, se describe a continuacion:

1. Elaboracion del marco tedrico

En una primera instancia se investigardn y describirdn los conceptos generales
relacionados a la cadena de valor, en especifico la logistica interna y su relacién con
los reaprovisionamientos, y la logistica externa y su relacion con el nivel de calidad
del servicio. Ademads de estos conceptos, se aclarardn algunos términos propios de
Nestlé Purina que se utilizardn a lo largo de este trabajo. Finalmente, se describirdn
los conceptos relacionados la calidad, las herramientas de calidad y la estrategia de

mejora six- sigma. todos estos serdn empleados en el desarrollo de esta investigacion.

2. Comprension y andlisis de la estructura de la empresa

Para llevar a cabo esta investigacion es necesario conocer la empresa, por esta razén
es que se estudiard la mision, vision y los objetivos de la organizacion, con el fin de
que las propuestas que nazcan de este trabajo estén alineadas con los objetivos de

Nestlé Purina.

3. Andlisis del nivel de calidad del servicio utilizando la metodologia DMAMC.

a) Definir el proyecto

Para analizar el nivel de calidad del servicio percibido por el canal criadores se
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

realizard un mapeo del proceso, mediante el que se podran identificar: procesos,
agentes involucrados y dreas relacionadas en dicho proceso, para esto se utilizara

el diagrama de flujo del proceso de ventas y se describird cada una de las etapas.

Por otra parte, se identificardn los problemas que los trabajadores han encon-
trado y que afectan al nivel de calidad del servicio, para esto se realizaran
reuniones individuales con los trabajadores, 11 del drea de transporte y 4 del
area de ventas; quienes informaran algunos de los problemas mds recurrentes
que ellos han percibido cuando estan realizando sus actividades cotidianas y

que tienen directa relacion con los rechazos que se tienen en el canal criadores.

Con esta informacidn se definird tanto el objetivo del proyecto como los plazos,

las areas involucradas, las métricas, entre otros.

b) Medir la situacion actual

Para medir la situacion inicial se realizard un andlisis cuantitativo de la cantidad
de rechazos en el canal criadores, donde se utilizardn histogramas y diagramas
circulares para representar la informacion. Ademads, se realizard una encuesta
sobre la percepcion de la calidad del servicio que entrega el drea de transporte,
en donde se encuestard a 66 clientes del canal criadores. Esta encuesta se
realizara de forma telefénica y consta de tres preguntas que permitirdn conocer
si para los clientes es importante la atencion y presentacion de los transportistas.

Los resultados de esta encuesta se presentardn a través de un histograma.

¢) Analisis de la causa raiz

Para analizar la causa raiz del problema se procederd a utilizar el diagrama de
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Pareto, ya que este permite identificar los problemas que son vitales, luego se
realizardn 3 sesiones de lluvia de ideas para encontrar las principales causas, en
donde participan 7 trabajadores, 3 del drea de ventas y 4 del area de transporte.
Con las causas obtenidas de la lluvia de ideas se procederd a construir un
diagrama de Ishikawa, el cual ayudard a organizar de forma visual las causas

que estan generando el problema.
d) Mejoras

Esta etapa de la metodologia DMAMC estard dividida en las siguientes seccio-

nes:

= Soluciones propuestas
Se presentard un listado de soluciones, las cuales son el resultado de 4
sesiones de lluvia de ideas en donde participaron 3 trabajadores del drea de

transporte y 3 del drea de ventas.

= Implementar las soluciones
Se explicard como serdn implementadas las soluciones propuestas anterior-
mente , en donde se detallard quienes son los agentes involucrados y sus
respectivas dreas, las fechas en las que seran implementadas, entre otros.
Ademads, se procederd a explicar los motivos por los cuales algunas de las
soluciones propuestas no serdn implementadas.

= Analisis de la situacién final (16/10/18-04/04/19)
Se realizard el mismo andlisis que en la situacién inicial para asi poder ob-

tener y estudiar los resultados de las mejoras implementadas. Este analisis
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e)

se hace utilizando histogramas y diagramas circulares.

= Resultados
En esta seccion se comparard la situacidn inicial v/s la situacion final, esto
se hard a través del uso de los histogramas y diagramas circulares obtenidos

anteriormente.

Controlar para mantener la mejora.

Debido a que son varias las soluciones implementadas se debera detallar las

medidas utilizadas para mantener cada una de las mejoras en el tiempo.

4. Analisis de la cantidad de reaprovisionamientos utilizando la metodologia DMAMC.

a)

b)

Definir el proyecto

Lo primero serd identificar los procesos, agentes involucrados y las dreas que
estan involucradas con el proceso de transferencia de mercaderia entre los
centros de distribucién. Por otro lado, se definird el objetivo de este andlisis y

su importancia, asi como también las métricas que se utilizaran.

Se utilizara el diagrama de flujo para explicar el proceso relacionado con los
reaprovisionamientos.

Medir la situacién inicial

Para medir la situacion inicial se identificardn que datos se tienen sobre los
reaprovisionamientos, L.os cuales se presentan a través de histogramas.
Andlisis de la causa raiz

Se realizardn 2 sesiones de lluvia de ideas con 3 trabajadores del drea de

-

Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 8



CAPITULO 3. METODOLOGIA

transporte y uno del drea de operaciones para buscar cuales son los problemas

que ellos han percibido.

Se buscardn los motivos por los que se tiene un mayor ndimero de reaprovisio-
namientos, para esto se realizaron 3 reuniones con el encargado de crear las
transferencias, con el fin de identificar los motivos por los cuales se estdn ha-
ciendo mds reaprovisionamientos de los esperados y asi construir un diagrama
de Ishikawa que ayude a visualizar la problematica.
d) Mejoras

En este punto se propondra una solucién que podria hacer més eficientes los
reaprovisionamientos, por lo que se procede a explicar la solucién y presentar
sus ventajas y desventajas.

Debido a que no se alcanz6 a implementar la solucién solo se presenta la

propuesta de mejora y se incluyen los comentarios de la encargada del drea

donde se present6 dicha propuesta.
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4. MARCO TEORICO

A lo largo de este capitulo se dardn a conocer los conceptos necesarios para com-
prender este trabajo en su totalidad. Se dividird esta seccidn en tres partes: la primera
ayudara a entender conceptualmente la cadena de valor y su relacién tanto con el nivel
de calidad del servicio, como con los reaprovisionamientos; la segunda se encarga
de ayudar al lector a familiarizarse con las distintas terminologias que se utilizan
en Nestlé Purina y que, por ende, serdn utilizados en este estudio; y, finalmente, la
tercera parte de este capitulo se enfoca en explicar las herramientas de calidad que se

utilizarén a lo largo de esta investigacion.

De aqui en adelante se usara el término "nivel de servicio"para referirse al nivel de

calidad de servicio puesto que en Nestlé Purina asi lo usan.

4.1. Conceptos Generales

Hoy en dia la mision de los sistemas logisticos consiste en garantizar que los produc-
tos lleguen en la cantidad, el momento y el lugar oportuno, ademds de cumplir con la
calidad requerida por el cliente y procurando minimizar los costos (Parada, 2009).
No obstante, este tipo de estrategia basada en los sistemas logisticos, por si sola, no
es suficiente para considerarse una ventaja competitiva, lo que lleva a que las organi-
zaciones busquen marcar la diferencia centrandose en satisfacer completamente las

necesidades de sus clientes. Para lograr aquello, una empresa no solo debe tener los
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4.1. CONCEPTOS GENERALES CAPITULO 4. MARCO TEORICO

productos en el lugar correcto; es decir, una buena gestién de inventario, sino que

ademas debe ofrecer un servicio de calidad a sus clientes.

A continuacion, se explica que abarca la cadena de valor y su relacion con los

reaprovisionamientos y el nivel de servicio.

4.1.1. Cadena de Valor

En la actualidad, las empresas buscan obtener ventajas competitivas para diferenciarse
de sus competidores, siendo necesario analizar las distintas actividades que realiza
la organizacién y cdmo estas pueden contribuir en dicha diferenciacion. Una de las

herramientas mas utilizadas para realizar este andlisis es la cadena de valor.

“La cadena de valor es un instrumento y modelo tedrico que permite describir el
desarrollo de las actividades de una organizacion empresarial para generar valor al
cliente final” (Vergiu Canto, 2013). Esta herramienta divide las actividades de valor
que posee la organizacién en actividades primarias y de apoyo. En la figura 4.1 se

puede apreciar su estructura estandar.

Para este estudio en particular se analizaran las actividades que se relacionan directa

e indirectamente con el nivel de servicio y con los reaprovisionamientos.

4.1.1.1. Logistica Interna

Se entiende por logistica interna a todas aquellas actividades relacionadas con re-
cepcidn, almacenamiento y distribucion de los insumos de productos, como también

el manejo de materiales, almacenamiento, control de inventarios, programacion de
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/ INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
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(Ej: Reclutamiento, Capacitacion, Sistema de Rermuneracion)
_ DESARROLLO DE TE_CNDLCIGiA
(Ej:: Disenio de productos, investigacion de mercado)

: :  COMPRAS ;
(Ej: Componentes; maquinarias; publicidad, servicios)

\%
\

Actividades
de Soporte

LOGISTICA
INTERMA
(Ej:
Almacena-
miento de
maleriales,
recepcion de
datos,
acceso de
clientes)

OPERACIO-
MES
(Ej:Montaje,
fabricacion
de
componentes
, operaciones
de sucursal)

(Ej: Procesa-

LOGISTICA
EXTERNA

miento de
pedidos,
mansjo de
depositos,
preparacion
de informes)

MARKETING
Y VENTAS

(Ej: Fuerza
de ventas,
promociones,
publicidad,
exposiciones,
presentacio-
nes de
propuestas)

SERVICIOS
POST VENTAS
(E}:
Instalacion,
soporte al
cliente,
resolucion de
guejas,
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kY i
Actividades Primarias

Figura 4.1: Cadena de Valor
(Fuente: Olmedo (2002))

vehiculos y retorno de proveedores (Porter, 2015). En este caso el andlisis se centrard
en el control de inventario, ya que es una actividad que tiene directa relacién con los
reaprovisionamientos que necesitan las empresas para cumplir con la demanda del

mercado.
Control de Inventarios

Una mala gestién de inventarios puede traer a las empresas diversos problemas, tales
como exceso de stock para algunos productos y para otros la situacién contraria, es
decir, quiebres de stock. Para realmente entender su importancia es necesario partir

por comprender lo que significa “inventario”.

Se puede definir como el registro documental de los bienes tangibles que se tienen

para la venta en el curso ordinario del negocio o para ser consumidos en la produccién
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de bienes o servicios para su posterior comercializacién (materias primas, productos
en proceso y productos terminados). También se define como un amortiguador entre
dos procesos: el abastecimiento y la demanda, donde el proceso de abastecimiento
contribuye con bienes al inventario, mientras que la demanda consume el mismo

inventario (Laveriano, 2010).

En la figura 4.2 se puede observar la representacion grafica de ésta dltima definicion.

Agresa Hatisface
hiefies con bisties
% \

ABASTECIMIENTO m DEMANDA

Figura 4.2: Flujo de Inventario

(Fuente: Elaboracién propia)

La importancia del inventario para las empresas consiste en tener informacién sufi-
ciente y util para ayudar a minimizar costos y mantener un nivel de inventario ptimo.
Cuando la gestion de inventarios no es la adecuada, podemos incurrir en problemas

tales como:

= Exceso de inventario o insuficiencia de éste: cuando tenemos un exceso de
productos los costos de almacenamiento incrementan, lo que puede llegar a
provocar una disminucion de la calidad de los productos perecederos, lo que
finalmente genera un aumento de las mermas. En el caso contrario, cuando
tenemos un déficit de los productos, corremos el riesgo de perder ventas e

incluso perder a los clientes que son fieles.
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= Robo de mercaderias: cuando no tenemos un control de los productos, es mas

facil que el robo de mercaderias ocurra.

= Mermas: al tener problemas de inventario, en especifico cuando se tiene un ex-
ceso de stock en bodega, aumenta la perdida de productos debido a la caducidad

de éstos, lo que genera que no se puedan concretar las ventas.

Como se puede apreciar, la mala gestion de inventarios trae consigo distintos proble-
mas, los que resultan ser fatales para las empresas. Es por ello por lo que hoy en dia
se debe tener un sistema de gestion de inventario que informe de forma precisa, cudl
es el stock minimo por producto y cada cudnto se deben hacer aprovisionamientos de
mercaderia para evitar quiebres de stock. Aqui se evidencia la relacién que existe
entre la gestion de inventario y los reaprovisionamientos, dado que si no se tiene
claridad de cuantas unidades se debe enviar al centro de distribucién (almacén) de
cada producto, los reaprovisionamientos no serdn los correctos y se tendran quiebres

de stock y, por ende, se perderdn ventas.

Un control de inventarios eficiente trae consigo beneficios tales como: entregar
informacion exacta de la cantidad de productos que posee la empresa; disminuir
costos asociados al almacenamiento y a los reaprovisionamientos; ayudar a una mejor
planificacion de produccion y ventas e incluso mejorar la gestion de los materiales
que tienen escasa salida al mercado. Todos estos beneficios ayudan a que la empresa

minimice sus costos y por ende genere mayores ganancias.
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4.1.1.2. Logistica Externa

Se relaciona con todas aquellas actividades mediante las que se obtiene, almacena y
distribuye el producto entre los clientes. Con esto nos referimos a el almacenamiento
de productos terminados, el manejo de materiales, vehiculos de reparto y procesa-
miento de pedidos (Porter, 2015). En este caso el foco estard puesto en la distribucién
del producto al cliente, puesto que esta actividad se relaciona directamente con el
nivel de servicio.

Distribucion

La distribucion es una herramienta de la mercadotecnia que incluye un conjunto
de estrategias, procesos y actividades necesarios para llevar los productos desde el
punto de fabricacion hasta el lugar en el que esté disponible para el cliente final
(consumidor o usuario industrial) en las cantidades precisas, en condiciones Optimas

de consumo o uso y en el momento y lugar en el que los clientes lo necesitan y/o

desean (Thompson, 2007).

En el caso de este trabajo se prestard atencion a la distribucién directa, la cual se
encarga de repartir los bienes al consumidor y cuyo objetivo principal es satisfacer la

necesidad del cliente.

A continuacién, se dardn a conocer los conceptos bésicos de servicio, satisfaccion y
fidelizacion del cliente y, ademads, como estos se ven afectados por la gestion en el

reparto de los productos al consumidor final.
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Servicio

En la actualidad el servicio estd enmarcado en atraer, conquistar y mantener la
fidelidad del usuario, resultado de la gestion administrativa de las relaciones con
el cliente donde se satisfagan las necesidades. La prestacion del servicio requiere
de recursos materiales, técnicos, financieros y lo, més importante de todo, del ser
humano, quien pone su alma en el servir(Restrepo F, Ferro Restrepo, y Mejia Estrada,

2006).

Satisfaccion del Cliente

Se entiende por satisfaccion del cliente “el nivel del estado de 4nimo de una persona
que resulta de comparar el rendimiento percibido de un producto o servicio con sus

expectativas”(Kotler, 2001).

Fidelizacion del Cliente

Se puede considerar la fidelizacién como la unién de la satisfaccion del cliente y la

accion de consumo estable que perdura a través del tiempo (Agiiero, 2014).

Hoy en dia, el reparto es una pieza fundamental para la calidad del servicio. Si
este se lleva a cabo correctamente, el nivel de servicio aumenta lo que se traduce
en una mayor satisfaccion del cliente y un consumidor satisfecho crea un lazo con
la empresa, el cual, si se cultiva de forma positiva, logra transformar a un cliente

esporadico en un cliente fiel.
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4.2. Terminologia de la Empresa

Dentro de Nestlé Purina existen distintos términos que son utilizados en el dia a dia,
y que son importantes de conocer para entender de mejor manera los procesos de la

empresa. A continuacion, se definirdn los que serdn utilizados en este estudio.

Criadores: Los criadores (Breeders) son todos aquellos clientes de Purina que se
dedican a vender animales de raza (inscritos), por lo que compran el alimento para
uso propio. Por otra parte, son ellos quienes se encargan de recomendar la marca a

sus clientes.

Driv.in: Herramienta utilizada en el drea de transporte de Nestlé Purina, la cual
ayuda con la planificacion, optimizacion y monitoreo de la flota. Esta herramienta
estd disefiada para ayudar a los conductores durante sus entregas, ya que permite
visualizar la ventana horaria de los clientes, modificar su secuencia de entrega y
georreferenciar aquellas direcciones que no estan actualizadas en la base de datos.
Ademas, ofrece la posibilidad de encontrar las direcciones a través de Waze o Google
Maps, contactar al cliente y actualizar el estatus de pedido mediante su celular, lo

que otorga una mayor visibilidad a toda el drea de transporte.

OTR: Base de datos que contiene la informacién de todos los pedidos que han sido
ingresados para ser entregados en la fecha que el usuario ha elegido, dicho reporte se
utiliza para rutear los pedidos segun las rutas que salen a despacho. Este reporte, el
cual se obtiene del programa SAP, es utilizado por los ruteadores para poder rutear

los pedidos que deben salir a despacho.
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IPT-IPR: Es una matriz que relaciona el ingreso de pedidos y sus despachos segtin
la direccion del cliente, es decir, los pedidos son organizados para ser despachados
dependiendo de a que ruta pertenecen, donde el IPT tiene relacién con el dia en
que el pedido es ingresado al sistema y el IPR nos dice cuando saldra a despacho

dependiendo de la ruta a la que pertenece y el dia que fue ingresado el pedido.

DSD: Reporte elaborado por el drea de transporte, el cual es enviado diariamente al
area de ventas, su finalidad es informar todos los pedidos que pasaron la fase de ruteo
y que, por ende, serdn entregados al dia siguiente, como también aquellos pedidos

que no pasaron el ruteo y sus motivos.

Transferencia: Se le llama transferencia o reaprovisionamiento a todo movimiento
de mercaderia entre los centros de distribucién de Nestlé Purina. Estos son utilizados

para evitar los quiebres de stock y asi cumplir con la demanda.

SAP: "Systems, Applications, Products in Data Processing.™ un sistema informético

que le permite a las empresas administrar sus recursos.

Reason Codes: Los Reason Codes son cédigos que se utilizan en la base de datos
control de reparto, en donde se relaciona el motivo de un rechazo con el drea a la

cual se asocia el origen.

VISICOM: Es una interfaz que ayuda al ingreso de pedidos cuando el vendedor esta

en terreno ya que se puede realizar a través de un celular y/o una Tablet.

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 18



4.3. CALIDAD CAPITULO 4. MARCO TEORICO

4.3. Calidad

“La calidad es un concepto inherente a la misma esencia del ser humano. Desde los
mismos origenes del hombre, éste ha comprendido que el hacer las cosas bien y de la
mejor forma posible le proporciona una ventaja competitiva sobre sus congéneres

400

y sobre el entorno con el cual interactda” (Cubillos Rodriguez y Rozo Rodriguez,

2009).

4.3.1. Definicion de Calidad

Actualmente, las organizaciones tienen como objetivo proveer bienes y/o servicios
que cumplan con las caracteristicas que el consumidor busca para satisfacer sus

necesidades, en pocas palabras, ofrecer productos de calidad.

Para que las empresas puedan cumplir con la calidad exigida por los consumidores,
primero deben comprender el significado de calidad, para esto se revisardan algunas

definiciones.

Segtin Juran, quien es considerado uno de los padres de la gestion de calidad, se
tiene que la calidad consiste en la ausencia de deficiencias en aquellas caracteristicas
que satisfacen al cliente, es decir, la calidad es que un producto sea adecuado para
su uso (Juran, 1990). Otra forma de definir la calidad estd dada por la American
Society for Quality (ASQ), la que expresa que “Calidad es la totalidad de detalles y
caracteristicas de un producto o servicio que influye en su capacidad para satisfacer

necesidades dadas” (Gutiérrez Pulido y de la Vara Salazar, 2009), y por la norma
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internacional ISO 9000, cuya definicién es bastante similar a la anterior : “La calidad
es la totalidad de las caracteristicas de una entidad (proceso, producto, organismo,
sistema o personas) que le confieren aptitud para satisfacer las necesidades estable-
cidas e implicitas”(Carro Paz y Gonzalez Gémez, 2012); en definitiva, se entiende
por calidad al juicio que hace el consumidor sobre un producto o servicio, como
consecuencia de las caracteristicas que estos tienen y su capacidad para satisfacer las

necesidades del consumidor.

4.3.2. Calidad y Competitividad

Una empresa que es capaz de ofrecer productos de calidad mediante un buen servicio,
y a un precio menor, se convierte en una organizacién que ha logrado mejorar su
competitividad, entendiéndose éste ultimo concepto como “la capacidad de una
empresa para generar valor para el cliente y sus proveedores de mejor manera que

sus competidores” (Gutiérrez Pulido y de la Vara Salazar, 2009).

Tanto la competitividad como la satisfaccion del cliente se relacionan con las expec-
tativas que tiene el consumidor sobre el producto o servicio, y se determina por tres

factores: la calidad del producto, el precio y la calidad del servicio (4.3).

La calidad del producto esta determinada por las caracteristicas, los atributos y la
tecnologia del producto mismo; el precio es lo que el consumidor final paga por el
bien, y la calidad del servicio se ve determinado por como la organizacion atendid
al cliente, desde como se hace el pedido hasta el servicio post venta. La forma de

influir positivamente sobre estos es a través de la calidad y la mejora de los distintos
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Figura 4.3: Factores que determinan la satisfaccién del cliente

(Fuente: Elaboracién propia basado en Gutiérrez Pulido y de la Vara Salazar (2009))

procesos, teniendo en cuenta que la organizacioén debe considerar que la calidad no
afecta solo a un drea de la empresa, si no que esta debe actuar sobre todas las areas y

actividades de la compaiiia.

Indicadores de la Gestion Logistica

“ En tiempos en que la economia sufre una importante desaceleracion y los margenes
disminuyen, una buen agestion logistica de cara al cliente es fundamental para
no arriesgar perder un negocio o contrato. Una forma sencilla de ver como esta

funcionando el servicio de entrega a los clientes, es revisar el indicador OTIF”.

El OTIF (On Time In Full) es un indicador del drea de transporte que busca medir el
porcentaje de pedidos que llegan en el tiempo acordado, con el producto solicitado,
en la cantidad requerida y en el lugar correcto. Este indicador ayuda a visualizar si

se esta entregando de forma correcta lo que el cliente a solicitado, ayudando de esta
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forma a identificar problemas en el nivel de servicio que perciben los clientes.

4.3.3. Beneficios de una Buena Calidad

Una buena calidad es capaz de disminuir los costos a través de los ahorros que se
pueden generar cuando se disminuye la cantidad de errores y fallas. Estas mejoras
son capaces de aumentar la calidad de los productos y los servicios, lo que conlleva a
que la percepcion que tienen los clientes aumente, lo que le permitira a la empresa

competir por precio, calidad de servicio o por la calidad de sus productos.

En definitiva, tal como se resume en la figura 4.4, una buena calidad es capaz de
generar un incremento en la participacién de mercado, en el prestigio de la empresa

y en su productividad.

Mejorar la calidad

Disminucion de costos, mejor
utilizacion de recursos Aumento de lasutilidades
materiales y derecursos

humanos

Mejora la productividad

Mas competitivo en calidad y
precio

Satisfaccion del cliente

Incremento en la participacion
de mercado

Prestigio de la organizacion

Figura 4.4: Beneficios de una buena calidad

(Fuente: Elaboracién propia basado en Gutiérrez Pulido y de la Vara Salazar (2009))
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4.3.4. Costos de Calidad

Se entiende por costos de calidad a todos aquellos costos asociados al sistema de
gestion de calidad, estos se pueden dividir en los costos de calidad y los costos de no
calidad, es decir, los costos asociados al aseguramiento de la calidad y a los costos

provenientes de las fallas y deficiencias en los productos y procesos (figura 4.5).

Costos de calidad

Costos para Costosde NO

asegurar la calidad calidad

Prevencion Evaluacion Por fallasinternas Por fallas externas

Figura 4.5: Clasificacién de los costos de calidad
(Fuente: Elaboracién propia basado en Gutiérrez Pulido (2005))

A continuacion, se describe brevemente en que consiste cada uno de estos costos.

= Costos de prevencion: son aquellos que tienen por objetivo evitar y prevenir

errores, fallas y desviaciones.
= Costos de evaluacion: Costos generados por medir, verificar y evaluar la calidad.

= Costos por fallas internas: son los costos que nacen debido a fallas, defectos o
incumplimiento de las especificaciones y que son detectados al interior de la

empresa.

= Costos por fallas externas: son una consecuencia de las fallas, defectos o incum-

plimiento de los requisitos de calidad, los cuales fueron detectados después de
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su embarque y entrega al cliente.

Cuando se habla de una mala calidad, se refiere a una mala utilizacién tanto de los
recursos financieros como de los recursos humanos, lo que conlleva a tener una

mayor cantidad de fallas y deficiencias, y por ende mayores costos(Gutiérrez Pulido,

2005).

Las empresas que consideran realizar mejoras de calidad dentro de la organiza-
cion utilizan los costos de calidad como un argumento econdémico a favor de la

implementacion de planes de mejora.

4.3.5. Calidad al Interior de la Empresa

Como se mencion6 anteriormente, la calidad no es tarea de un area en especifico, si
no que de toda la compaiifa. “La responsabilidad por la calidad comienza cuando
ventas determina las necesidades de calidad por parte del cliente, y continda hasta
que el producto es usado por un cliente satisfecho durante algin tiempo”(Besterfield,

1994).

Como se puede ver en la figura 4.6, todas las dreas de la empresa trabajan para
mejorar la calidad del producto o servicio que se esta ofreciendo. A continuacion, se
explica como es el flujo de informacién y cudles son las funciones de cada drea, esto

con el fin de comprender el funcionamiento de una organizacién promedio.

Todo inicia con el drea de ventas, esta es el enlace con el cliente y se encarga
de recolectar la informacién sobre los requisitos de calidad de los productos y

servicios que el consumidor desea, ademas del nivel de satisfaccién que este tiene
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Figura 4.6: Areas responsables de la calidad
(Fuente: Elaboracién propia basado en Besterfield (1994))

con la empresa. La informacidn recolectada es entregada a las distintas dreas de la
organizacién con el fin de crear mejoras que ayuden a llegar a la calidad que el cliente

anhela.

La ingenieria de disefio toma los requisitos de calidad que exige el cliente y los
transforma en especificaciones, caracteristicas de operacion y tolerancias que deben
utilizarse en la empresa para lograr el objetivo de satisfacer al cliente. Luego, en
adquisiciones, se buscan las materias primas que cumplan con las necesidades del
consumidor, sin embargo, esta drea no puede actuar por si sola, ya que debe comuni-
carse con los encargados del disefio de procesos quienes deben desarrollar procesos

y procedimientos que actien en conjunto con las materias primas.

Lo antes mencionado no asegura un producto de calidad, es por esto por lo que los

encargados de la produccién deben recibir periddicamente sesiones de capacitacion
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sobre la calidad, que ayuda al operador a entender que no solo debe realizar su

trabajo, sino que también debe ayudar a buscar formas de mejorarlo.

Por otra parte, el drea de inspeccion y pruebas debe evaluar la calidad de los articulos
comprados y producidos e informar los resultados. Gracias a esto los otros departa-
mentos pueden corregir sus procesos. Para llevar a cabo esta tarea se utiliza el control

estadistico con tal de obtener mejoras de calidad.

Una vez revisado el producto, este debe ser empacado y almacenado cumpliendo
requisitos de calidad que permitan que el producto no se vea afectado. Para esto se
utilizan distintas especificaciones relacionadas tanto con el transporte del producto,
el manejo del producto y con las condiciones 6ptimas de almacenaje que minimicen

su deterioro.

La responsabilidad por la calidad del producto no termina aqui, el departamento de
servicio debe entregarle al cliente todos los medios necesarios para que el producto
realice todas las funciones que promete durante su vida ttil. Una buena labor de esta

area puede lograr cambiar un cliente insatisfecho por uno satisfecho.

Por su parte, las dreas de ventas y servicios deben trabajar en conjunto para determinar
la calidad que el cliente necesita y compararla con la que el cliente obtiene, para asi

seguir buscando oportunidades de mejora.

Como se puede apreciar en el diagrama (figura 4.6) el departamento de aseguramiento
de calidad no se encuentra presente como tal, esto se debe a que cada una de las
areas que aparecen aportan calidad a la etapa del proceso a la cual pertenecen, el

area de aseguramiento de calidad por su parte respalda a todas las 4reas para que
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estas asuman su responsabilidad en el control de la calidad y asi lograr su objetivo de

mejorar.

4.3.6. Administracion de la Calidad Total

La administracion de la calidad total (TQM, Total Quality Management) “‘es una
manera de gerenciar toda la organizacion interpretando que el fin de la misma es
lograr satisfacer los requerimientos de sus consumidores o clientes por medio de
mejorar la calidad de sus productos y procesos” (Carro Paz y Gonzdlez Goémez, 2012).
En pocas palabras es una estrategia que busca administrar toda la organizacion para

mejorar continuamente los procesos y asi superar las expectativas de los clientes.

El objetivo de la administracion de la calidad total es elaborar productos de alta
calidad para los clientes, ya que esto influye positivamente en la productividad de la

empresa y genera adicionalmente la reduccion de costos.

4.3.7. Herramientas de Calidad

Las herramientas de calidad son utilizadas en las empresas con el objetivo de iden-
tificar tanto el origen como las causas de un problema, y de esta forma generar

soluciones que ayuden a controlar y mejorar la calidad de las organizaciones.

Con tal de facilitar la comprension de esta investigacion, se presentardn en esta
seccion todas las herramientas de calidad que se utilizardn en el desarrollo de este

estudio.
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4.3.7.1. Tormenta de Ideas

La tormenta de ideas o brainstorming es una técnica de grupo en el cual se generan
muchas ideas sobre un tema. Su objetivo es “aprovechar la creatividad de las per-
sonas para la generacion de alternativas para la solucién de problemas, mediante la
aportacion de sus ideas sin restricciones y a partir de estas identificar las posibles
causas y obtener una amplia gama de soluciones”(Izar Landeta y Gonzalez Ortiz,

2004).
Caracteristicas del brainstorming:
= Se debe seleccionar un tema o problema para la realizacion de la tormenta de
ideas.

= Los participantes del brainstorming deben tener relacion con el tema elegido

(deben conocer el tema).

» Se debe tener un ambiente de confianza, sinceridad y respeto donde las personas

puedan expresar sus ideas sin miedo.

= Los participantes deben tener claro que no se busca una solucién unica, sino
que se busca lograr una gran variedad de soluciones creativas a partir de esta

técnica.

Para la elaboracién de una tormenta de ideas, generalmente se siguen 5 pasos (figura

4.7).
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a)

b)

Selecciondel tema
general

Enunciar cada

ZTUpo Como
problema

Generacion de
ideas

formar grupos

Syt ik de ideas

Figura 4.7: Pasos para elaborar una tormenta de ideas

(Fuente: Elaboracién propia)

Seleccién del tema general

En la primera etapa de la tormenta de ideas se debe elegir el tema central para el
cual se generardn las ideas, ademds se debe definir la cantidad de participantes,
quienes son y su relacion con el tema central. En algunos casos se utilizan dos
personas extras, una que se encarga de anotar las ideas sin modificarlas y otra
que realiza el papel de lider en la reuniodn, la cual vela porque no se pierda el

foco en la sesion.

Generacion de ideas

En la segunda etapa los participantes dan a conocer sus ideas, esto se puede

llevar a cabo a través de cualquiera de estos tres métodos:

a. Método libre: los participantes no siguen un orden para dar sus ideas, simple-
mente levantan la mano y la comparten con el grupo, cabe mencionar que no
existe un minimo ni un maximo de ideas que pueden aportar cada integrante.
Todas las ideas deben ser anotadas (sin modificar) por la persona a la cual se le
asigno dicha tarea.

b. Método secuencial: este método es mas estructurado que el anterior, ya que
este ordena a los integrantes para que den una idea en cada vuelta hasta que los

participantes no tengan mds ideas para compartir. Al igual que en el método
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d)

libre, las ideas deben ser anotadas por una persona externa, la cual no puede
aportar ideas.

c. Método de tarjetas: las ideas no son compartidas en voz alta como en los
métodos anteriores, aqui se utilizan tarjetas en las cuales los participantes deben
escribir todas sus ideas (una por tarjeta). Una vez que todos los integrantes
terminan de escribir deben entregar las tarjetas al encargado (lider) de la sesion,

para luego analizar la informacion.

Agrupar ideas

En esta etapa se deben revisar todas las ideas, para asi eliminar aquellas que
estén repetidas y verificar que todas las ideas son claras, en caso de que alguna
idea no lo sea, se debe preguntar a la persona que la aport6 para que explique
su punto de vista.

Formar grupos de ideas

Se utiliza la lista de ideas proveniente de la etapa anterior, en donde se busca
agruparlas segln su causa, una caracteristica o su origen.

Enunciar cada grupo como problema

Finalmente se debe elegir un enunciado que represente a las ideas de cada grupo,

esto ayudard a la biisqueda de soluciones para cada uno de ellos.

Por lo general la lluvia de ideas es utilizada como parte de otras herramientas de

calidad, un ejemplo es el diagrama de causa-efecto (el cual serd definido més adelante)

ya que utiliza el brainstorming para ayuda a la creacion de las ramas del diagrama,

las cuales representan las distintas causas del problema.
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4.3.7.2. Diagrama de Procesos

Los diagramas de flujo se utilizan para explicar un proceso y existen distintas formas
de representarlos, los mds utilizados son el diagrama de flujo de procesos, el diagrama
PEPSU y el mapeo de procesos. Es de suma importancia que el diagrama utilizado
sea lo mds simple posible para facilitar su comprensién. A continuacion, se presentara

el diagrama de flujo de procesos, ya que este serd utilizado durante esta investigacion.

Diagrama de flujo de procesos

“El diagrama de flujo de procesos es una representacion grafica de la secuencia de
los pasos o actividades de un proceso, incluidos transportes, inspecciones, esperas,

almacenamientos y actividades de reproceso”(Gutiérrez Pulido, 2005).

Esta es una herramienta muy util cuando se pretende estudiar y mejorar un proceso,
ya que muestra que actividades pertenecen a éste y como dichas actividades se

relacionan.
Algunos de los simbolos mas utilizados se pueden apreciar en la figura 4.8.

Para la construccién del diagrama de flujo se debe conocer el proceso y sus activida-
des, de esta forma en conjunto con los simbolos se debe generar el diagrama. En la

figura 4.9 se puede apreciar un ejemplo de diagrama de flujo.
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Figura 4.8: Simbologia utilizada en los diagramas de flujo de procesos

(Fuente: Elaboracién propia)

Existen 3 tipos de diagramas, el primero es el diagrama bdsico, el cual sirve para
describir con todo detalle una actividad y se puede utilizar para detectar errores,
describir pautas de accién, etc. El segundo es el diagrama de despliegue, este se
utiliza para esclarecer las responsabilidades al definir las entradas y salidas de c/u de
las actividades del proceso. El dltimo es el diagrama de alto nivel el cual es utilizado
para centrar el proceso en su contexto, un ejemplo de este seria el diagrama PEPSU
(proveedores, entradas, procesos, salidas, usuarios) el cual se utiliza para analizar un

proceso y su entorno.
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Lalimpara gesta si gestd si isé si Revisarotros
coneciada? =% hien puesia = quems la COMp O NENtes

no enciende

la ampolleta? ampolleta? de la limpara

Conectar la Apretar la Cambiarla

limpara ampolleia ampolleta

Figura 4.9: Ejemplo de un diagrama de flujo
(Fuente: Elaboracién propia basado en Gutiérrez Pulido y de la Vara Salazar (2009) )

4.3.7.3. Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto “es un gréfico especial de barras cuyo campo de andlisis o
aplicacion son los datos categdricos, y tiene como objetivo ayudar a localizar el o los
problemas vitales, asi como sus principales causas”(Gutiérrez Pulido y de la Vara

Salazar, 2009).

Este diagrama actia bajo el principio de Pareto, también conocido como “Ley 80-
207, el cual habla de que existen muchos problemas sin importancia frente a unos
pocos que son graves. Esto se debe a que usualmente el 80 % de los resultados son

generados por el 20 % de los elementos, tal como se puede apreciar en la figura 4.10.

El diagrama de Pareto es titil, ya que permite identificar visualmente las caracteristicas
vitales a las que es importante prestar atencion. Cuando se analizan datos se puede
recurrir a la utilizacién de mds de un Pareto, esto se debe a que el primer Pareto
se enfoca en definir los problemas y cudl es el més frecuente, sin embargo, esta
informacién no es suficiente para tomar decisiones, es por esto que es recomendable
realizar un Pareto para causas o de segundo nivel, el cual esté dirigido exclusivamente

a buscar las causas de dicho problema que generen el mayor impacto. Este diagrama
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de 2 nivel ayuda a encontrar la causa principal y da indicios de donde se deberian

enfocar los esfuerzos de mejora.

Construccion de un diagrama de Pareto.

a)

b)

c)

d)

Definir el problema

Se debe tener claro el problema que se desea analiza, para asi poder definir que
diagrama de Pareto ayudard a visualizar de mejor manera la problematica.
Seleccionar la base de datos

Una vez definido el problema se debe identificar que base de datos proveera la
informacion necesaria para la construccion del diagrama de Pareto, por lo que
se deben identificar los datos que se utilizardn y como se deberian estratificar.
Periodo de andlisis

Se debe definir la muestra, es decir, especificar cual serd el periodo de donde se
sacardn los datos para el anélisis.

Construccion de la tabla

Con los datos se debe proceder a construir una tabla que muestre la frecuencia,
porcentaje y toda la informacidn que serd necesaria para la construccion del

diagrama de Pareto.

Graficar

Se debe crear el gréfico de acuerdo al criterio seleccionado, ya sea frecuencia,

peso, etc. Una vez definido se debe graficar.
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f) Interpretacion

Se debe analizar el Pareto y en caso de ser necesario realizar un Pareto de

segundo nivel para aquellos factores que deban ser estudiados més a fondo.

25 100%
0%
80%,
TOR
S0%,
S0%
0%,
0%
20%
.
0%

Categoria 4 Categoria | Categoria 2 Categoria 3

20

Figura 4.10: Ejemplo Diagrama de Pareto

(Fuente: Elaboracién propia )

4.3.7.4. Diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa, también conocido como diagrama de espina de pescado “es
un método grafico que relaciona un problema o efecto con los factores o causas que
posiblemente lo generan”(Gutiérrez Pulido y de la Vara Salazar, 2009). Su objetivo
es entregar una vista grafica de una lista donde se han organizado e identificado las

posibles causas a un problema.

Existen tres métodos para construir un diagrama de Ishikawa, estos son:

» Elmétodo de las 6M es el mas utilizado y se caracteriza por agrupar las causas

potenciales en 6 ramas, estas son: métodos de trabajo, mano de obra, materiales,
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maquinarias, medicion y medio ambiente.

» El método tipo flujo de proceso establece que la linea principal del diagrama
de Ishikawa sea la secuencia del proceso que se estd analizando, y en sus ramas

se incorporan los factores que afectan a esa actividad (causas).

» El método de estratificacion busca anotar directamente las principales cau-
sas potenciales agrupandolas por similitud y no bajo las 6M, usualmente la

agrupacion es la generada en la lluvia de ideas.

Para construir un diagrama de Ishikawa es necesario seguir los siguientes pasos:

a) Identificar el problema que se desea analizar.

b) Elegir qué tipo de diagrama de los mencionados anteriormente es el mds ade-

cuado para analizar la problematica.

c) Buscar todas las posibles causas que puedan generar el problema, para esto se

puede utilizar la herramienta lluvia de ideas.

d) Buscar si existen causas que no fueron consideradas en el paso anterior y

agregarlas, es importante analizar todas las posibles causas al problema.

e) Decidir cudles son las causas mds importantes utilizando datos, conocimientos,

votacion y dialogo.

f) Dependiendo de las causas elegidas en el paso anterior, se debe identificar

donde se debe actuar para poder corregirlas.

g) Preparar un plan de accién para c/u de las causas seleccionadas.

h) Elaborar el diagrama de Ishikawa seleccionado en el paso 2.
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Si bien los tres tipos de diagramas son distintos, estos se construyen bajo la misma
l6gica, una espina un pescado, en la figura 4.11 se puede apreciar como la cabeza del

pescado es el efecto y las espinas son las causas del problema.

Cansa prineipal
e efecto
Cansa
MEnor \
Casa >
semindaria
Cins a principal Camsaprincipal

Figura 4.11: Ejemplo Diagrama de Ishikawa

(Fuente: Elaboracién propia )

4.3.7.5. Histograma

“El histograma es una representacion gréfica, en forma de barras, de la distribucién
de un conjunto de datos o una variable, cuyos datos se clasifican por su magnitud en
cierto nimero de grupos o clases, y cada clase se representa por una barra, cuya lon-
gitud es proporcional a la cantidad de datos que pertenecen a dicha clase”(Gutiérrez

Pulido, 2005). En la figura 4.12 se puede apreciar graficamente un histograma.

Para interpretar correctamente un histograma es necesario identificar en una primera
instancia cuales son las barras que poseen una mayor frecuencia, ya que el histograma
puede mostrar uno, dos 0 mds problemas que sean los mds recurrentes, como también

se debe identificar si existen datos que sean atipicos para asi investigar su causa.
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Figura 4.12: Ejemplo grafico de un Histograma

(Fuente: Elaboracién propia )

4.3.8. Programas de Mejora

Existen distintos programas de mejora a los cuales las empresas y sus trabajadores
pueden recurrir cuando aparecen problemas, estos programas tienen distintos en-
foques tales como: el programa de mejora continua (kaisen) el cual se enfoca en
la estandarizacién de procesos o el programa de cero defectos que busca hacer las
cosas bien al primer intento o el programa Six Sigma, el cual serd utilizado en esta

investigacion, que se enfoca en todo momento en el cliente y sus necesidades.

4.3.8.1. Six Sigma

“Es una estrategia de mejora continua del negocio que busca mejorar el desempeio
de los procesos de una organizacién y reducir su variacion; esto lleva a encontrar y
eliminar las causas de los errores, defectos y retrasos en los procesos del negocio,

tomando como punto de referencia en todo momento a los clientes y sus necesida-
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des”(Gutiérrez Pulido, 2005).

Esta herramienta se enfoca en dreas de mejora, las principales son: la satisfaccion del
cliente, la reduccidén de tiempos de ciclo y la disminucién de los defectos. Su objetivo
es lograr reducir los defectos de los procesos, teniendo como méaximo 3,4 defectos
por millén de oportunidades. En la figura 4.13 se pueden apreciar los objetivos de

Six Sigma tanto a nivel estratégico como a nivel operativo.

nivel operativo

Figura 4.13: Objetivos Seis Sigma

(Fuente: Elaboracion propia )

En un proyecto Six Sigma el liderazgo debe estar en toda la empresa ya que es un
programa gerencial que debe ser apoyado por todos los trabajadores, debe estar orien-
tado al cliente y sus necesidades, pero ademds debe enfocarse en los procesos. Para
lograr esto Six Sigma se guia por datos y se apoya con herramientas y metodologias
robustas en la bisqueda de mejoras que generen ahorros y/o aumentos es sus ventas

que duren en el tiempo.

Una de las metodologias utilizadas para la elaboracion de un proyecto Six Sigma es
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la metodologia DMAMC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar), esta posee

5 pasos que se deben seguir para lograr un proyecto exitoso, los cuales se aprecian

en la figura 4.14.

Definir el MMedir la Analizar

Controlar

MMejorar para

proyecto situacion la causa D mantener

(D) actual (M) raiz (A)

la mejora

()

Figura 4.14: Metodologia DMAMC

(Fuente: Elaboracién propia )

Etapas de un proyecto Seis Sigma utilizando la metodologia DMAMC:

a)

b)

Definir el proyecto (D).

El primer paso sera definir el proyecto, ya que esto ayudard a elaborar el
marco del proyecto. Este resume el problema al que estd enfocado el proyecto,
presenta a las dreas involucradas, sus objetivos y sus métricas, entre otros. Es
usual acompaifiar el marco del proyecto con un diagrama de procesos que ayude

a entender de mejor forma la problemadtica.

Medir la situacién actual (M).

En esta etapa se debe cuantificar la magnitud del problema, para esto se debe

establecer la métrica que se utilizard para medir la efectividad del proyecto.

En esta etapa se utilizan distintas herramientas de calidad, tales como: el mapeo

de procesos, los histogramas, andlisis graficos de la situacién inicial, etc.

Los resultados expuestos por estas herramientas ayudardn a presentar un resu-
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d)

men de la situacion inicial, lo que dard una base que serd utilizada para comparar

los resultados obtenidos al finalizar el proyecto y evaluar su efectividad.

Analizar las causas raiz (A).

Esta etapa busca identificar las posibles causas del problema, para esto se de-
ben utilizar distintas herramientas de calidad, tales como: la lluvia de ideas,
diagrama causa efecto, los cinco porqués, el diagrama de Pareto, estratifica-
cioén, mapeo de procesos, entre otras. Todas estas herramientas ayudardan a

comprender como y por qué se produjo el problema.

Mejorar (M).

Esta etapa busca encontrar soluciones e implementarlas con el fin de disminuir
el problema; para esto se utilizan los resultados obtenidos en la etapa anterior,

es decir, se deben utilizar las causas provenientes del andlisis del problema con

la finalidad de ayudar a la elaboracién de soluciones eficientes.

Las herramientas mds utilizadas en esta etapa son: a lluvia de ideas, técnicas de

creatividad, hojas de verificacion, entre otras.

En la etapa de mejora se deben proponer soluciones, las cuales deben ser
analizadas e implementadas con el fin de lograr mejoras, una vez implementadas
deben ser evaluadas para verificar su efectividad y finalmente se deben comparar
los resultados obtenidos de la mejora con la situacion inicial, para asi medir su

impacto.
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e) Controlar para mantener la mejora (C).

Una vez comprobada la efectividad de las soluciones propuestas, se debe crear
un manual que contenga detalladamente las mejoras implementadas, esto con
la finalidad de que las mejoras perduren en el tiempo.

Controlar un proyecto evita que los problemas se repitan y por ende logra que
las mejoras perduren en el tiempo, lo que se traduce en un buen desempeio del

proceso.
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5. DESARROLLO

Este capitulo se divide en tres secciones, la primera busca dar a conocer las metas,
aspiraciones y objetivos de Nestlé Purina, las cuales deben alinearse con las pro-
puestas que surjan de esta investigacion. Las otras dos secciones se estructuran en
base a las etapas de la metodologia DMAMC y presentan el andlisis realizado al
nivel de servicio percibido por el canal “criadores” (segunda seccion) y la dltima
seccion presenta el andlisis a la cantidad de reaprovisionamientos realizados entre

los principales centros de distribucion.

5.1. Informacion de la empresa

Nestlé Purina es una empresa que busca mejorar la vida tanto de las mascotas como
de sus duefios, para esto ha dedicado mds de 85 anos al desarrollo de alimentos
nutritivos que ayuden a las mascotas a tener una vida sana, feliz y mas duradera. En
la figura 5.1 se puede apreciar los tres principios que guian a Nestlé Purina como

empresa.

Con la finalidad de cumplir con los estdndares de calidad que esperan los clientes,
Nestlé Purina Chile inauguré el afio 2018 la fabrica de alimentos mas moderna de
Purina en el mundo, la cual estd ubicada en la localidad de Teno, Regién del Maule.
En esta instalacion, ademds de la planta productora se tiene un centro de distribucion,

el cual, junto al centro de distribucién de Purina ubicado en la comuna de Pudahuel,
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supasién son las mascotas.

Su compromise s la imnovacidn de sus
productos.

=1 promesa es la calidad en los proceses de
produccidn.

Figura 5.1: tres principios que guian a Nestlé Purina

(Fuente: Elaboracion propia )

Region Metropolitana, son los principales encargados de hacer llegar los productos a

sus clientes.

Para entender mejor el rumbo que la empresa desea tomar en un futuro y como es

que lo quiere conseguir se definen misidn, vision y objetivos.

Vision: “Enriquecer la vida de las mascotas y de las personas que las aman”(Cordén

y Rosas, 2016)

Mision: ser la empresa fabricante de alimento para mascotas mds popular y confiable

del mundo. (Cordén y Rosas, 2016)

Objetivos:

= Producir alimentos para mascotas con un alto contenido nutritivo.

s Cumplir y superar los estandares de calidad de la empresa y de cada uno de sus

clientes.

= Desarrollar procesos cada vez mads sustentables, cuyo impacto en el medio
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ambiente sea minimo.

= Innovar continuamente en la elaboracién de alimentos para mascotas.

En la busqueda de cumplir los objetivos, especialmente los relacionados con la
calidad, se han observado una serie de problemadticas, dos de las cuales serdn el

principal foco de este trabajo:

= Nivel de servicio percibido por el canal criadores.

= Reaprovisionamientos excesivos entre los principales centros de distribucion.

5.2. Analisis del nivel de servicio del canal criadores

5.2.1. Definir el proyecto

Para definir el proyecto se debe recordar que este nace debido a que muchos de los
clientes del canal criadores reclamaron que los pedidos presentaban problemas al
momento de ser entregados. Lo que afecté no solo a la percepcion que tienen los
clientes sobre la empresa, sino que ademds provocé que algunos criadores decidieran

dejar la marca.

Para entender que sucede con los pedidos se debe identificar y describir cada etapa del
proceso de ventas, para lograrlo se procede a conversar con las areas ventas, transporte
y operaciones, donde éstas dan a conocer como es la comunicacion entre las dreas,
cuéles son los requisitos que se deben cumplir en cada etapa y la informacion que
requieren en cada fase del proceso. A continuacion, se presentan las etapas del

proceso de venta, con una breve descripcion de cdmo opera cada una de estas:
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a) Solicitud del cliente
El criador contacta al vendedor para encargar los productos que necesita com-
prar, este contacto puede ser via llamada telefonica, WhatsApp y/o correo

electrénico.

b) Ingreso del pedido

El area de ventas, especificamente el vendedor, es el encargado de ingresar
el pedido, el cual puede ser ingresado directamente por SAP o a través de

VISICOM. Para hacer el ingreso se debe conocer la siguiente informacion:
= El ID del cliente o nimero de cliente.
= Los productos que el cliente necesita y la cantidad que requiere.
= La fecha de entrega del pedido.

Existen algunas condiciones para que los pedidos puedan ser ingresados al

sistema, estas son:

1) El cliente no puede estar bloqueado, el bloqueo de un cliente ocurre cuando
los pagos no se han realizado dentro de los plazos establecidos por la
empresa.

2) Debe existir stock de los productos, si no hay stock de un producto este no
podré ser ingresado al sistema por lo que el vendedor deberé informar al

cliente y modificarlo segun lo que éste decida.

Si se cumple con los requisitos mencionados anteriormente la solicitud sera
ingresada satisfactoriamente al sistema y se le asignard un dnico nimero de

pedido a dicha solicitud.
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c)

d)

Rutear el pedido

El area de trasporte, en este caso los ruteadores, se encargan de rutear los
pedidos, esto se debe realizar todos los dias, ya que este proceso determina que
pedidos saldrdn a reparto al dia siguiente y cuantos camiones se necesitaran.
Para esto se descarga la OTR desde SAP, la OTR es una planilla que posee
todos los pedidos en el sistema, por lo que los ruteadores deben filtrar por la

fecha de entrega antes de descargarla.

Una vez descargada la OTR se deben identificar:

1) Que pedidos estan bloqueados

2) Que pedidos no deben salir a despacho al dia siguiente segtin [IPT-IPR.

Estos pedidos quedan fuera de la fase de ruteo y son informados a los vendedo-

res.

Los demds pedidos que si cumplen con los requisitos son ruteados, lo que
significa que se les asigna un nimero de entrega y un nimero de carga. El
numero de entrega es utilizado para preparar el pedido por el drea de operaciones
y es tnico para cada pedido, en cambio el nimero de carga representa el camidn,

por lo que varios pedidos pueden tener el nimero mismo nimero de carga.
Una vez finalizado este proceso se debe informar a la empresa de transporte y
al area de ventas que pedidos saldrén a ruta al dia siguiente.

Preparacion del pedido

El drea de operaciones se encarga de preparar el pedido, para esto utiliza el

nimero de entrega y verifica que exista stock de los productos, luego se prepara
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)

el pedido y se deja en el andén correspondiente. El drea de operaciones asocia a
cada andén un nimero de carga, esto para facilitar la carga de los pedidos que

saldran a reparto en el mismo camion.

En esta etapa el pedido puede sufrir algunos inconvenientes como:

= No hay stock de uno de los productos (mercaderia faltante).

= Los productos tienen stock, sin embargo, se encuentran en mal estado

(rotos) y por ende no pueden ser vendidos.

El pedido se preparara sin los productos que presentaron inconvenientes y saldra

a reparto de igual forma.

Carga de camiones
Los transportistas deben revisar los pedidos para luego cargarlos en el camion.
Una vez finalizada la carga del camién deben dirigirse a mesa de control donde

deben pedir las facturas para poder salir a reparto.

Pedidos en ruta

Los transportistas salen del centro de distribucién en direccidn a los clientes.
Aqui se pueden presentar algunos inconvenientes que impiden la entrega de la

mercaderia, tales como:

= El cliente no se encuentra en el domicilio, por lo que no se puede entregar
el pedido.

= Problemas con el medio de pago, el cliente debe pagar sus productos al
transportista, pero el cliente no posee el pago al momento de la entrega del

pedido.
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= Los productos no son los que el cliente pidio6.

= |1 o més productos estdn en mal estado y el cliente rechaza parcial o

totalmente el pedido.

= El transportista no encuentra la direccion del cliente y por ende no puede

entregar el pedido.

Cada vez que existe algin problema con un pedido el transportista debe con-
tactarse con control de reparto para informar lo que ocurre y de esta forma
buscar una solucién. Si el pedido no pudo ser entregado a pesar de los esfuerzos
realizados para cumplir con la entrega, éste debera ser devuelto al centro de

distribucion, para asi generar la correspondiente nota de crédito al cliente.

En la figura 5.2 se puede apreciar el diagrama de flujo del proceso de venta que fue
descrito anteriormente. Es importante destacar que este diagrama de flujo representa

el proceso de venta que se utiliza actualmente en Nestlé Purina.
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En la tabla 5.1 se puede apreciar de forma resumida informacién relevante de cada

etapa del proceso de venta, ademads se indica a que drea de la empresa pertenece cada

etapa del proceso, quienes son los agentes estdn involucrados, y que software utilizan

en cada etapa.

Etapa Area de la empresa | Agentes Involucrados | Software
Ingreso del pedido Ventas Vendedor SAP / VISICOM
Ruteo Transporte Ruteadores SAP / Driv.in
Preparacion del pedido | Operaciones Personal de Picking SAP

Cargar los pedidos Transporte Transportistas

Pedido en ruta Transporte Transportistas Driv.in

Tabla 5.1: Tabla resumen del proceso de venta

(Fuente: Elaboracion propia )

Luego de conocer el proceso de ventas, es necesario conocer cudles son los problemas

que los trabajadores han percibido que afectan al nivel de servicio. Para esto se

procede a conversar con 11 trabajadores del 4rea de transporte y 4 del 4rea de ventas.

A continuacidn, se presenta un listado que incluye los problemas que fueron identifi-

cados por los trabajadores:

El Pago, los clientes no pagan en los plazos estipulados lo que impide que los

nuevos pedidos puedan salir a despacho por deuda.

Dias de despacho, el cliente no conoce cuales son los dias de despacho que le

corresponden por zona.

Pedidos con descuentos, los descuentos no son cargados correctamente y el

cliente no acepta el pedido.

Pedido no ingresado correctamente en SAP por parte del vendedor.
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Los criadores se encuentran en zonas lejanas al centro de la ciudad, los cuales

son dificiles de encontrar.

Los criadores no estin todo el dia en la direccion para recibir el pedido.

Productos en mal estado.

Productos con fecha de vencimiento cercana.

Con los antecedentes antes mencionados es que se inicia este proyecto, el cual tiene
por objetivo mejorar el nivel de servicio percibido por los clientes del canal criadores.
Este proyecto tiene una duracién de 6 meses, del 13/10/2018 al 04/04/2019, y busca
identificar las causas que provocan los rechazos con la informacién perteneciente
a la base de datos del drea de transporte, para asi proponer mejoras que ayuden a
disminuir los rechazos. Es importante mencionar que este estudio se realizard con
la colaboracidén de todas las dreas involucradas en el proceso de venta y utilizaré la

cantidad de rechazos como la métrica de este proyecto.

5.2.2. Maedir la situacion actual

El andlisis de la situacion inicial que serd presentado a continuacion fue solicitado por
Nestlé Purina para conocer la cantidad de pedidos del canal criadores que presentaron
inconvenientes y por ende no fueron entregados de forma satisfactoria. Para realizar
este andlisis se utiliza la base de datos de control de reparto en donde se encuentra el
estado de los pedidos que fueron despachados entre el 03 de julio del 2018 y el 10 de
octubre del 2018, asi como también los motivos por los cuales fueron rechazados.

Ademds, se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion de una encuesta a los
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clientes del canal criadores sobre el servicio que entregan los transportistas.

5.2.2.1. Analisis de la base de datos

Lo primero que se debe analizar es el porcentaje de pedidos que presentaron pro-
blemas durante el periodo de analisis. Durante este tiempo salieron a despacho 506
pedidos pertenecientes al canal de criadores, de los cuales 51 tuvieron problemas
para ser entregados, lo que representa el 10 % del total de pedidos. Dicha informacion

se puede apreciar en la figura 5.3.

Total Pedidos Criadores Pedidos con

problemas; 31,
10,08%;

Recepeidn
Confortne; 4533,
20.92%

Figura 5.3: Pedidos del canal criadores que presentaron problemas

(Fuente: Elaboracion propia )
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Estos problemas se pueden agrupar en 3 categorias:

= Rechazo total: se asigna el estado “Rechazo total” a un pedido cuando ocurre
un inconveniente que no permite que el cliente reciba ninguno de los productos
que solicitd, por lo que el pedido es devuelto en su totalidad al centro de

distribucion.

» Rechazo parcial: Se asigna el estado “Rechazo Parcial” a un pedido cuando el
cliente, al momento de recibir el pedido, decide rechazar parte de este. Debido

a esto los productos que son rechazados vuelven al centro de distribucion.

= otros: en este caso se tienen pedidos puntuales que tuvieron problemas de otro
tipo, estos casos excepcionales se debieron a problemas puntuales que fueron
resueltos inmediatamente y, que por lo tanto, no requieren un andlisis mds

profundo.

Pedidos con Issues
Ctros;, T,
14%

Fechazo Total; 2%;

Fechazo Patrial; 5504

16; 31%

Figura 5.4: Tipos de problemas que pueden presentar los pedidos

(Fuente: Elaboracion propia )
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En el grifico de la figura 5.4 se presenta como se distribuyen los pedidos que
presentaron problemas en estas 3 categorias. A continuacién, se analizardn por
separado tanto los pedidos que fueron rechazo total como los pedidos que fueron

rechazados parcialmente.

5.2.2.2. Rechazo Total

Durante el periodo de anélisis se tuvieron 28 pedidos que no fueron entregados
por distintos motivos y debieron ser ingresados nuevamente al CD como Rechazo
Total. Las distintas complicaciones que presentaron los pedidos pueden originarse en
cualquier etapa del proceso de ventas, por ende, puede asociarse su origen al area

encargada de esa etapa.

En el gréfico de la figura 5.5 se puede apreciar la cantidad de pedidos que fueron
rechazados totalmente segun el drea a la que se le asocia su origen, en este caso
la mayor parte de estos rechazos estan asociados a los clientes con un 39 %, luego
ventas con un 29 %, transporte con un 21 % y finalmente se tiene que solo un 11 %

de rechazos son asociados al CD.
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Rechazo Total Por Area cD; 3;

11%

Cliente;
Ventas, &; 1; 30%

209

Tratispotte,
f6; 21%

Figura 5.5: Rechazo Total por Area de la empresa

(Fuente: Elaboracién propia )

Este andlisis es importante para Purina ya que muestra qué dreas tienen una mayor
incidencia en los rechazos totales, ademds ayudard a definir qué dreas deberdn
involucrarse en las siguientes etapas de este proyecto. Luego de conocer el origen
de los problemas, es necesario analizar los motivos por los cuales se tienen estos
Rechazos. Esta informacion se puede apreciar en la figura 5.6, en donde se muestran
los 11 motivos por los cuales se han producido rechazos totales en los pedidos de los

criadores.
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Rechazo Total

Redespacho

Local cerrada H
Fuera de mita E

-uD _ N
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sin medio de pago
Feingreso de pedido H

direccion no encontrada _

=
B
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Lkl
=
o
:
=
&

pedido no solicitado
Diegcnentos no cargados

jnin}

cD Cliente Transporte Wentas

Figura 5.6: Cantidad de rechazos totales por motivo de rechazo

(Fuente: Elaboracion propia )

A continuacidn, se definirdn cada uno de estos motivos y se explicard a que area de

la empresa se asocia su origen.

» Descuentos no cargados

Este problema surge cuando el vendedor le ofrece al criador un descuento en los
productos que va a comprar, pero al momento de entregar el pedido el cliente se
da cuenta de que los descuentos prometidos no aparecen en la factura, debido a
esto el criador decide no aceptar el pedido. Dado que el problema surge cuando
el vendedor no ingresa los descuentos al sistema, se asocia el origen de este

problema al drea de ventas.
= Pedido no solicitado

Este problema se produce cuando sale a reparto un pedido que el cliente no ha

solicitado al vendedor, debido a esto el cliente no acepta el pedido quedando
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como un rechazo total. Al igual que el problema anterior este también tiene su
origen en el drea de ventas ya que el Gnico encargado de ingresar los pedidos

de los clientes al sistema es el vendedor.

= Sin medio de pago
Este problema ocurre cuando el pedido llega al cliente y este no tiene el medio
de pago (dinero, cheque, etc.), esto impide que el transportista pueda entregar
el pedido por lo que tienen que devolverlo al centro de distribucion. Este issue

es asociado al cliente, ya que es el quien no deja el medio de pago al encargado

de recibir el pedido en el domicilio.

= Pedido duplicado

Este issue se produce cuando por error se ingresa al sistema dos veces el mismo
pedido, ambos son preparados y despachados. No es hasta que el cliente se
da cuenta que estd recibiendo dos veces el mismo pedido, que le informa al
transportista y rechaza uno de estos. El origen de este problema se asocia al

cliente, debido a que se cree que el cliente pidié dos veces el mismo pedido.

= Redespacho

El redespacho ocurre cuando por un retraso en el centro de distribucion los
camiones inician mds tarde de lo habitual la ruta, provocando que algunos
pedidos no alcancen a ser entregado durante el dia. En este caso, el transportista
se comunica con control de reparto para que este haga las gestiones necesarias
para que el pedido pueda salir a despacho al dia siguiente, si esto se logra el

pedido vuelve al centro de distribucién y sale al dia siguiente como redespacho.
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El origen del redespacho se asocia con el centro de distribucion.

= Direccién no encontrada

Este problema ocurre cuando el transportista no logra encontrar la direccion del
cliente y por ende no puede entregar el pedido, debido a que es el transportista
quien no logra encontrar la direccidon es que se asocia este issue con el drea de

transporte.

» No se alcanz6 a entregar

Aqui ocurre lo mismo que en el redespacho, es decir, la ruta tuvo un retraso que
impidio la entrega del producto, la diferencia estd en que el pedido no sale a
despacho al dia siguiente debido a que no hay rutas que salgan al dia siguiente
que pasen cerca del cliente. Debido a que es el transportista quien no alcanza a

entregar todos los pedidos es que se asocia su origen en el drea de transporte.

= Compro en otro lado

Cuando se habla de que el cliente decidié comprar en otro lado, se refiere a que
el cliente hizo un pedido y este no fue entregado en la fecha comprometida,
debido a que el cliente alimenta a sus mascotas con estos productos no puede
esperar una nueva fecha y compra el alimento en otra parte, provocando el
rechazo de los productos. Debido a que el cliente es quien decide cancelar la

compra se asocia este rechazo al cliente.

= Reingreso de pedido

Este issue se debe a que el cliente solicita reingresar el pedido, es decir modificar

y/o cancelar el pedido, pero esto ocurre cuando el pedido llega a su domicilio,
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provocando que este quede como rechazado. Este problema también tiene su

origen asociado al cliente.

» Fuera de Ruta

Cuando se habla de que un pedido esta fuera de ruta se debe a que la direccién
del pedido no estd actualizada y el pedido es incluido en una ruta cuando
realmente pertenece a otra, debido a esto cuando el transportista intenta entregar
el pedido se da cuenta de que el pedido no pertenece a la ruta y por esto es
rechazado. Debido a que la base de datos es la que esta desactualizada es que

se asocia su origen al drea de transporte.

» [ocal cerrado

La problemdtica asociada al local cerrado se debe a que el transportista llega a
la direccion del cliente y este no se encuentra en el domicilio, esto provoca que
el pedido no pueda ser entregado y quede rechazado. Este problema es asociado
al cliente, ya que es quien no se encuentra en el domicilio al momento de la

entrega.

Cabe mencionar que el origen que se asocia a cada motivo estd determinado por una
matriz creada por Nestlé Purina denominada reason code, donde la base de datos
se completa automdticamente segun el reason code que informa el transportista al

momento de tener un pedido rechazado.
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5.2.2.3. Rechazo Parcial

En cuanto a los rechazos parciales se presentaron 16 pedidos que no pudieron ser
entregados de manera conforme. Al igual que en el andlisis de los rechazos totales se
debe identificar a que dreas de la empresa se asocia el origen de estos issues. En el
grafico de la figura 5.7 se puede apreciar que la mayor parte de los rechazos parciales
son asociados al drea de ventas con un 56 %, luego nos encontramos con las dreas
transporte y calidad donde ambos tienen un 19 %, la menor parte de los rechazos

parciales se los lleva el CD con un 6 %.

Rechazo Parcial Por Area .

]

6%

1,
Calidad; 3;
1995

Transporte;
3, 19%

Wentas, 9;
58%

Figura 5.7: Rechazo parcial por drea

(Fuente: Elaboracion propia )

Ademéds del identificar el drea asociada al origen de estos rechazos se deben conocer
los motivos por los cuales estos pedidos fueron entregados de forma parcial. Dicha

informacion se puede apreciar en el grafico de la figura 5.8. Donde se pueden ver los
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6 motivos por los cuales se han producido rechazos parciales en los pedidos de los

criadores.
Rechazo Parcial
]
5
3
4
4
3
3
2
2
1 1

| Il B
0

sello roto producto no pedido no Saco roto producto fac taradn no

solinitado solicitadao catabiado despac bado
Calidad Werntas Transporte ch

Figura 5.8: Cantidad de rechazos parciales por motivo de rechazo

(Fuente: Elaboracion propia )

A continuacion, se explican cada uno de estos y se identifica a que drea de la empresa

se le asocia su origen.

= Producto no solicitado
Este problema surge cuando el vendedor comete un error al ingresar uno o
mas productos del pedido, lo que provoca que cuando este llega al cliente, éste
decida devolverlos rechazando de forma parcial el pedido. Este problema se
asocia al 4rea de ventas, ya que el encargado de ingresar los pedidos al sistema

es el vendedor.
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» Pedido no solicitado

Al igual que el problema anterior el pedido es ingresado de forma errénea y el
cliente aun sabiendo esto decide aceptar algunos productos y rechazar otros.
Este issue también es asociado al drea de ventas debido a que el problema se

origina cuando el vendedor ingresa el pedido.

= Sello roto

Este problema hace referencia a un defecto en el embalaje o problemas en
los sellos de calidad de los productos, donde el cliente al verlo dafiado decide

devolverlo. Este problema se asocia al drea de calidad.

= Saco roto

Este issue se produce cuando la mercaderia es dafiada camino al punto de
entrega, en donde el cliente al ver que el producto no estd en dptimas condiciones
decide devolverlo provocando asi un rechazo parcial del pedido. Este problema

tiene su origen asociado al drea de transporte.

= Facturado no despachado

Este problema surge cuando el producto es facturado, sin embargo, no es
cargado al camién y por ende no puede ser entregado. Este problema tiene su
origen asociado al Centro de Distribucion debido a que se asume que el pedido

no fue preparado.

= Producto cambiado

Este issue se produce cuando el transportista comete un error y entrega los

productos cambiados, uno de los clientes se da cuenta del error y rechaza el
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producto que esta cambiado. Debido a que este problema es causado por una

confusion del transportista, es que se asocia su origen al drea de transporte.

El anélisis anterior da a conocer los motivos mas comunes por los cuales no se
estaban entregando los pedidos de la forma correcta, pero no nos entrega informacion
sobre como es el servicio que entrega el drea de transporte, es por esto que se decide
realiza una encuesta a los clientes del canal criadores para analizar si el servicio que
entregan los transportistas estd afectando a la percepcion del nivel de servicio de

dicho canal.

5.2.2.4. Encuesta

La encuesta fue creada por el area de transporte para ser enviada a través de Driv.in
cada vez que se le entrega un pedido al cliente, sin embargo, esta opcidén no se
encontraba habilitada en esos momentos, por lo que se decidi6 realizar la encuesta
de forma telefénica. La encuesta consiste en 3 preguntas que ayudan a evaluar la
calidad de servicio entregada por esta drea, donde el cliente califica de 1 a 5 cada una

de estas preguntas, donde 1 es muy malo y 5 es muy bueno. Las preguntas son:

a) (Coémo calificaria el servicio de Nestlé Purina?

b) (Cdémo evalua la atencion recibida por el equipo de transporte?

c) (Como evalia la presentacion personal del equipo de transporte?

d) Tiene algin comentario
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Para este analisis se encuestaron 66 clientes del canal criadores, en donde se obtuvie-

ron los siguientes resultados:

Encuesta nivel de servicio Area de Transporte

a0

50
0

42
30
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Figura 5.9: Resultados encuesta nivel de servicio drea transporte

(Fuente: Elaboracién propia )

Donde la nota promedio por pregunta fue:

a) ¢(Como calificaria el servicio de Nestlé Purina? ...................... ...

4,55
b) (Como evalia la atencién recibida por el equipo de transporte? .................. 4,70
¢) (Cdémo evalua la presentacion personal del equipo de transporte?............... 4,12

Si bien se puede apreciar que la evaluacién que recibi6 el drea de transporte es
positiva, algunos de los clientes concordaron en las siguientes sugerencias para
mejorar el nivel de servicio.

= Mas regalos a los criadores.

= Mayor visibilidad y claridad en los dias de despacho.
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= Que el transporte este Uniformado.

= Mejora en la manipulacién de los sacos, para evitar sacos rotos.

= Mas claridad en los descuentos que tienen por ser criadores.

El andlisis de la situacién inicial da algunos indicios del origen de los problemas,
sin embargo, es necesario realizar un andlisis mas profundo de esta situacion, dicho
andlisis serd presentado en la seccion “Analisis de la causa raiz”” donde también se

considerardn las sugerencias que hicieron los clientes en la encuesta.

5.2.3. Analizar la causa raiz

Una vez identificados los motivos de los rechazos es necesario estudiar mas a fondo
la raz6n por la cual se producen estos problemas, para asi distinguir las causas que
estan generando la baja en la percepcion del nivel de servicio del canal criadores.
Para esto se analizan los motivos de los rechazos tanto parciales como totales, para
luego utilizar distintas herramientas de calidad que ayuden a identificar la causa raiz

de esta problemadtica.

En las tablas 5.2, 5.3 y 5.4 se presenta el motivo, origen y causa del rechazo.
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Tabla 5.2: motivo, origen y causa del rechazo

(Fuente: Elaboracién propia )

Motivo

‘ Origen

‘ Causa

Resumen del rechazo

Descuentos
no cargados

Ventas

Error al digitar el
pedido

Al momento de ingresar el pe-
dido ocurre un error y no se
aplican los descuentos en el
sistema. Este problema no es
percibido hasta que el cliente
recibe el pedido, en donde al
darse cuenta del error decide
cancelarlo.

Pedido no
solicitado

Ventas

Error al digitar el
pedido

El pedido se ingresa de la for-
ma incorrecta, no es hasta que
el cliente recibe el pedido que
se percata del error y decide
rechazarlo.

Sin medio de
pago

Cliente

Método de pago
del canal criado-
res

El pedido llega sin inconve-
nientes al cliente, pero lamen-
tablemente este no posee el pa-
go. Debido a esto el pedido no
puede ser entregado y debe ser
devuelto al centro de distribu-
cién.

Pedido duplicado

Cliente

Error al digitar el
pedido

El pedido es ingresado dos ve-
ces al sistema por error. Esto
se puede generar por dos razo-
nes: el cliente pidi6 dos veces
el mismo pedido por equivoca-
cién o el vendedor ingresé el
pedido dos veces.

Redespacho

Centro de
Distribucion

Retraso en la sali-
da del CD

Este tipo de rechazo ocurre
cuando se presentan inconve-
nientes en el CD que retrasan
la salida de los camiones. Pro-
vocando que los pedidos que
no puedan ser entregados du-
rante el dia tengan que ser re-
despachados al dia siguiente.

Direccion no
encontrada

Transporte

Base de datos
desactualizada

El transportista no logra en-
contrar la direccion del cliente,
por lo que el pedido no puede
ser entregado.

6
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Tabla 5.3: Continuacién de la tabla: motivo, origen y causa del rechazo

(Fuente: Elaboracion propia )

Motivo ‘ Origen ‘ Causa

Resumen del rechazo ‘

No se alcanzé a
entregar

Transporte

Inconvenientes en
la ruta

La ruta tiene un retraso que im-
pide la entrega del pedido, el
problema se produce cuando
el cliente pertenece a una ruta
que no sale a despacho al dia
siguiente lo que impide que
pueda ser redespachado.

Comprd en otro
lado

Cliente

Cliente solici-
ta cancelar el
pedido

El cliente decide cancelar la
compra debido a que compré
los productos en otro lado. El
problema es que el pedido no
llego a tiempo y por ese moti-
vo el cliente decidi6 comprar
en otro lado.

Reingreso del
pedido

Cliente

Cliente solici-
ta cancelar el
pedido

El cliente decide modificar el
pedido que ha realizado y pa-
ra esto se hace un reingreso de
este en el sistema. El primer
pedido no es cancelado y lle-
ga al cliente, aqui el cliente lo
rechaza e informa al transpor-
tista del error.

Fuera de ruta

Transporte

Base de datos
desactualizada

La direccion del cliente no es-
ta actualizada en la base de da-
tos y es enviado a la direccion
erronea. Cuando el transportis-
ta intenta conseguir la direc-
cidén correcta se da cuenta de
que esta direccion no pertene-
ce a su ruta y por ende no pue-
de entregar el pedido.

Local Cerrado

Cliente

Base de datos
desactualizada

En este caso el transportista
logra llegar a la direccién sin
problemas, pero lamentable-
mente el cliente no se encuen-
tra ahi, debido a esto no se pue-
de entregar el pedido y debe
volver al CD como rechazo.

6
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Tabla 5.4: Continuacién de la tabla: motivo, origen y causa del rechazo

(Fuente: Elaboracién propia )

Motivo

Origen

| Causa

Resumen del rechazo \

Producto no
solicitado

Ventas

Error al ingresar
el pedido

Esto ocurre cuando el pedido
llega al cliente y este se da
cuenta de que uno de los pro-
ductos que viene en el pedido
no corresponde al que el solici-
té y por ende decide devolver-
lo.

Facturado no
despachado

CD

Error en la prepa-
racion del pedido

Por un error del drea de ope-
raciones el pedido no es pre-
parado, por lo que cuando se
cargan los pedidos al camién
este no se encuentra en el an-
dén. El problema esta en que
la factura del pedido es impre-
sa pero no se puede entregar
por que dicho pedido no fue
preparado.

Sello roto

Calidad

Defecto de
embalaje

El pedido es entregado al clien-
te, en ese momento el cliente
se percata de que uno de los
productos se encuentra con un
defecto en el embalaje y deci-
de rechazar dicho producto.

Saco roto

Transporte

Inconvenientes en
la ruta

En este caso uno de los produc-
tos se dana camino al cliente
debido a una mala manipula-
cién. Al no llegar en 6ptimas
condiciones el cliente decide
rechazar ese producto.

Producto
cambiado

Transporte

Inconvenientes en
la ruta

Aqui el transportista comete
un error y entrega los pro-
ductos cambiados, uno de los
clientes se percata del error y
decide rechazar ese producto.

6
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Con la informacién recopilada anteriormente se procede a elaborar un diagrama
de Ishikawa, en donde se incorporan todos los motivos por los cuales se tuvieron
los rechazos (parciales y totales), los cuales son agrupados segun las 8 causas que
aparecen en la tabla anterior. Ademads, se incorpora una novena categoria la cual
incluye las sugerencias que los clientes hicieron cuando se realizo la encuesta sobre

el servicio que entrega el drea de transporte.
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Figura 5.10: Diagrama de Ishikawa: Mala percepcién del nivel de servicio en el canal criadores.

(Fuente: Elaboracién propia )
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Se utiliza el diagrama de Ishikawa de la figura 5.10 como base para el andlisis de

los rechazos, en donde se utilizan las 8 categorias que agrupan a los rechazos para

elaborar un diagrama de Pareto y asi identificar cudles de estas causas son las que

mayor impacto tienen en los problemas asociados al nivel de servicio. Cabe destacar

que en este diagrama se utilizaran las siglas que aparecen en la tabla 5.5. para abreviar

las distintas causas.

Causa del rechazo sigla
Error al digitar el pedido EDP
Base de datos desactualizada BDD
Inconvenientes en la ruta IER
Meétodo de pago del canal criadores | MPCC
Cliente solicita cancelar la compra | CSCC
Retraso en la salida del CD RSCD
Defecto de embalaje DE
Error en la preparacion del pedido | EPP

Tabla 5.5: Causa del rechazo y su abreviacién

(Fuente: Elaboracién propia )

Como se puede apreciar en el diagrama de Pareto de la figura 5.11 el 84 % de

los rechazos son producidos por cinco de las ocho categorias. A continuacion, se

analizardn estas 5 categorias con el fin de comprender por qué se generan estos

rechazos y como se pueden prevenir.

» Error al digitar el pedido

Esta categoria posee la mayor cantidad de rechazos, es por esto que se realiza

un andlisis de Pareto de segundo nivel. Este andlisis se presenta en la figura

5.12.
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Diagrama de Pareto: causa de los rechazos
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Figura 5.11: diagrama de Pareto: Causas de los rechazos

(Fuente: Elaboracion propia )

Como se puede apreciar en el diagrama el 85 % de los rechazos se deben a
Pedido no solicitado, producto no solicitado y descuentos no cargados, los
cuales tienen su origen en el drea de ventas, esto quiere decir que es el vendedor
quien comete un error al ingresar el pedido. Este error al ser cometido en el
inicio del proceso de venta es mds dificil de detectar, ya que el tinico que puede
detectarlo es el vendedor.

Para poder identificar los errores el vendedor debe verificar que los pedidos
fueron ingresados correctamente y en caso de haber cometido un error debe

corregirlo antes de que el pedido llegue al cliente.
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Figura 5.12: diagrama de Pareto: Error al digitar el pedido

(Fuente: Elaboracién propia )

» Base de datos desactualizada

Esta categoria esta compuesta por tres tipos de rechazos distintos, por lo que es
necesario comprender el problema detrds de estos para asi buscar una solucién
que se ajuste de mejor forma al problema. Para esto se debe entender cudl es la

funcion de Driv.in en el drea de transporte.

El area de transporte, especificamente los transportistas, son los encargados

de transportar los pedidos desde el centro de distribucion hasta los clientes.

Para facilitarles su labor el area de transporte decidié implementar un software
llamado Driv.in. Este software permite que los transportistas puedan visualizar
en la aplicacién los pedidos que deben entregar durante el dia, tener acceso
a informacion relevante de estos como: el nombre del cliente, el teléfono de
contacto, la direccion del cliente, su ventana horaria, entre otros. Ademas, tiene

la opcidn de utilizar otras aplicaciones como Waze o Google Maps dentro de

-
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Driv.in para ayudar a los transportistas a encontrar la direccion de los clientes.

Todas las funciones de Driv.in estdn para ayudar al transportista a entregar los
pedidos, el problema esta en que la base de datos de Driv.in no esta sincronizada
con SAP por lo que todas las modificaciones que se hacen en SAP no se
modifican automaticamente en Driv.in, es decir, se deben hacer de forma manual.

Existen 3 formas para modificar una direccion estas son:

e Georreferenciar la direccidn, los transportistas tienen la opcién de georre-
ferenciar la direccion de los clientes desde sus celulares, esto solo se puede
hacer a través de la aplicacion cuando el transportista se encuentra en la

direccion del cliente.

e Modificar la direcciéon en Driv.in, se puede modificar la direccion del
cliente de forma manual en Driv.in, esto lo pueden realizar los trabajadores

de control de reparto o el administrador de Driv.in del drea de transporte.

e Modificar la base de datos, esto se utiliza cuando son varias direcciones
las que se tienen que modificar y para evitar tener que modificar una por
una se decide subir la base de datos que tiene las direcciones actualizadas
directamente a Driv.in, esto lo puede hacer el administrador de Driv.in del
area de transporte o la encargada de la cuenta de Purina que trabaja para

Driv.in.

Los problemas derivados de una base de datos desactualizada son:

e Local cerrado, dado que la informacién del cliente no esta actualizada

en la base de datos, no se conoce el horario de los clientes y por ende el
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transportista se presenta cuando el cliente no se encuentra en la direccion.

e Direccidn no encontrada, si la direccion del cliente no se encuentra ac-
tualizada en la base de datos, es casi imposible que el transportista pueda

entregar el pedido al cliente.

e Fuera de ruta, si la direccién del cliente no se actualiza a tiempo puede
que el pedido sea asignado a la ruta equivocada lo que no permitird que el

pedido pueda ser entregado.

Si estas modificaciones no se hacen a tiempo y de forma periddica las probabi-
lidades de que ocurra rechazos por este motivo incrementan. Para evitar esto se
debe actualizar la base de datos y ensefiar tanto a control de reparto para que
modifique manualmente las direcciones como también a los transportistas para

que puedan georreferenciar a los clientes.

= Inconvenientes en la ruta

Esta categoria busca agrupar aquellos problemas que le pueden ocurrir a los
transportistas que impiden que se entregue el pedido de forma satisfactoria.
Problemas tales como saco roto y producto cambiado son provocados por
errores humanos que pueden cometer los transportistas y que lamentablemente
no se pueden anticipar, pero si se pueden buscar formas para evitar que estos
ocurran. Una forma de incentivar a los transportistas es reconocer el buen
desempeiio que estos estdn realizando y premiar a los mejores, de esta forma
los transportistas se esforzaran por realizar su labor de la mejor forma posible

para ser reconocidos.
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Otro problema que esta incluido en esta categoria es “no se alcanzé a entregar”,
el cual también tiene su origen en el drea de transporte y se produce debido
a inconvenientes que se presentan en el camino que retrasan las entregas pro-
vocando que no todos los pedidos se puedan entregados. Este problema no
se puede prevenir, sin embargo, se debe hacer todo lo posible por informar al
cliente de lo ocurrido y procurar que estos pedidos salgan a despacho lo antes

posible.

= Método de pago del canal criadores

La problemadtica asociada al método de pago que tiene asignado el canal criado-
res se debe a que la gran mayoria de los breeders tienen la metodologia de pago
“pago transporte”, la cual consiste en que todos los pedidos deben ser cance-
lados al transportista al momento de la entrega de los productos. El problema
se genera cuando el cliente no esta presente al momento de la entrega y quien
estd recibiendo el pedido no posee el pago, en estos casos en transportista no
esta autorizado para dejar el pedido sin recibir el pago por lo que no se puede

concretar la entrega.

Para evitar este tipo de rechazos es necesario buscar otras opciones de pago que
se ajusten a las necesidades de los criadores y que no impida la entrega de los

productos.

= Cliente solicita cancelar la compra

Esta categoria busca agrupar las solicitudes que hacen los clientes para cancelar

una compra, en este caso se tienen dos tipos de rechazos: el primero es “rein-
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greso del pedido” en donde el cliente solicita reingresar el pedido debido a que
ha cometido un error en la solicitud del pedido y por ende debe modificarlo; el
segundo tipo de rechazo es “cliente compré en otro lado”, en este caso el cliente
decide cancelar la compra debido a que compro los productos que necesitaba en
otro lado, sin embargo este problema va més alld, ya que se debe a que el cliente
realizé el pedido y este no llegd dentro del tiempo estimado de entrega y por
ese motivo decide comprar en otra parte. Para prevenir este tipo de problemas
se debe evitar a toda costa que el cliente tenga una mala experiencia de compra,
para esto se debe buscar formas de informar al cliente del inconveniente y

ofrecer soluciones que no sean un problema mas para el cliente.

En cuanto a las sugerencias que hicieron los clientes cuando se realiz6 la encuesta
se pudo identificar que no existe una claridad con respecto a los dias que tienen
despacho los clientes y que falta una forma de identificar a los transportistas cuando
estos se presentan en el domicilio de los criadores. Los problemas asociados a esto

son:

= Poca claridad en los dias de despacho

Los clientes no tienen claridad sobre cuéles son los dias que tienen para des-
pacho, esto se debe a que el vendedor no informa al cliente sobre estas fechas
que estdn predeterminadas. Por ende, el cliente hace un pedido y cree que este
llegard al dia siguiente cuando realmente llegard en la fecha determinada por el

IPT-IPR.
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» Dificultad para identificar a los transportistas

Los clientes informaron que les cuesta identificar a los transportistas cuando
estos se presentan en el domicilio ya que no tiene ningtn indicativo de que
pertenecen a Nestlé Purina. Ademds, en el caso de tener algin problema con el
transportista no existe ninguna forma de identificar su nombre para poner un

reclamo.

5.2.4. Mejoras

5.2.4.1. Soluciones Propuestas

Utilizando el andlisis anterior como base, se procede a buscar propuestas de mejoras
a las causas que estdn produciendo la baja en el nivel de servicio del canal criadores.
Las propuestas que se presentan a continuacion fueron generadas en conjunto con
las areas que estan involucradas en el proceso de venta. Para esto se realizaron 3
sesiones de lluvias de ideas en donde participaron 3 trabajadores del drea de ventas y
4 trabajadores del area de transporte, quienes en conjunto llegaron a las siguientes

propuestas de mejora.

A continuacidn se presentan las propuestas asociadas a as 5 categorias analizadas en

la seccidn anterior:

= Modificar la forma de pago

Esta propuesta estd disefiada para generar una disminucion en los rechazos
en la categoria “método de pago del canal criadores” ya que busca modificar

la forma de pago “cobro transporte” por “cobro vendedor”, esto eliminaria la
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responsabilidad del transportista de hacer los cobros y facilitaria la forma de
pago para los clientes, ya que estos podrian pagar sus pedidos por transferencia,

cheque, efectivo, etc. Dependiendo del acuerdo al que lleguen con el vendedor.

= Seguimiento de los pedidos

Otra de las propuestas es iniciar un seguimiento de los pedidos que estdn en
ruta, en donde se busca prestar un mayor apoyo en ruta a los pedidos del
canal criadores con la finalidad de disminuir los rechazos que pertenecen a la

categoria “inconvenientes en la ruta”.

La gestion consiste en actuar en estas situaciones ayudando a encontrar la
direccidn, contactando a los clientes, dando segundas vueltas si es factible

cuando se tiene local cerrado, entre otras.

s DSD Post Facturacion

Esta propuesta tiene por objetivo disminuir los rechazos asociados a las catego-
rias “método de pago del canal criadores” y “error al digitar el pedido” ya que
entregard informacion relacionada con el monto a cancelar del pedido en ruta,
esto para que los vendedores informen el monto de la factura a sus clientes que
todavia se encuentran con pago a transporte. Ademas, los vendedores podrin
visualizar los pedidos que saldrdn a ruta identificando si existe algin pedido
duplicado, para darlo de baja. Si bien este paso no evitaria un rechazo por
pedido duplicado, ya que el pedido ya esté facturado, se evitard que el cliente

pase la molestia de tener que estar rechazando el pedido.

= Reforzar la implementacion de Driv.in
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Esta propuesta busca disminuir los rechazos pertenecientes a la categoria “base
de datos desactualizada”, ya que si bien Driv.in estaba implementado hace un
tiempo, no se le estaba sacando el maximo provecho al software. Esta propues-
ta busca capacitar a los conductores para que conozcan mejor la aplicacién,
ensefiarles a georreferenciar las direcciones para evitar rechazos del tipo “di-
reccion no encontrada” y asi mantener la base de datos actualizada, incorporar
la ventana horaria evitar rechazos del tipo “local cerrado” e ingresar el estado
del pedido luego de ser entregado, ya que con esto se logrard tener una mejor

visibilidad de los pedidos que estdn en ruta.

Si se logra mejorar la utilizacién de Driv.in por parte de los transportistas,
se podrd implementar Driv.in para los vendedores, donde estos podrén ver el
estado de sus pedidos en ruta en tiempo real y asi saber si hubo algin problema
con la entrega para poder contactar al cliente y buscar soluciones en caso de ser

necesarias.

= Evaluacion transportistas

Esta propuesta busca involucrar a los transportistas en la mejorar del nivel de
servicio, es decir, busca incentivarlos a aprovechar los beneficios de utilizar

Driv.in y mejorar su relaciéon con el cliente.

Esta Evaluacion a los Conductores debera ser de forma semanal con el fin
de medir su adherencia a Driv.in, el inicio de sesion y cantidad de rechazos.
donde se premiard y felicitard a los mejores conductores durante las reuniones

mensuales con los transportistas como una forma de incentivo a utilizar la
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aplicacion.
Esta propuesta busca disminuir los rechazos pertenecientes a la categoria “in-

convenientes en la ruta”

Debido a que los problemas pertenecientes a la categoria “cliente solicita
cancelar la compra” se deben a problemas relacionados con que los productos
no fueron entregados en los plazos estipulados, es que las soluciones propuestas
anteriormente deberian también ayudar a disminuir los rechazos asociados a

esta categoria.

Considerando las sugerencias que hicieron los breeders en la encuesta, se plantean

las siguientes propuestas de mejora:

= Presentacion de los transportistas

Los conductores y ayudantes que entregan los pedidos de Nestlé Purina no
poseen ningun indicativo que provienen de la empresa, lo que muchas veces
genera desconfianza por parte de los clientes, para mejorar este problema se
propone crear uniformes, credenciales. Esto no dard mds confianza a los clientes,
si no que los transportistas se sentirdn parte de la compaiiia y velaran por el

correcto funcionamiento de esta.

s Camion exclusivo canal criadores

Separar al canal criadores del resto de clientes al utilizar un camién exclusivo
para el reparto de los pedidos de dicho canal. De esta forma se puede aumentar

la cantidad de pedidos de criadores que salen diariamente a despacho.
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= Comunicacion antes del despacho y post venta con los clientes del canal

Llamar a los clientes del canal criadores para informar que el pedido sali6 a
despacho y luego llamarlos después de la entrega para poder conocer como

evalda el servicio entregado por los transportistas.

5.2.4.2. Soluciones Implementadas

A continuacioén, se describen todas las soluciones que fueron implementadas a lo

largo de este proyecto:

= Modificar la forma de pago

Esta solucién fue implementada el dia 05/11/2018, en donde se cambid la forma

de pago de mas del 80 % de los criadores por “cobro vendedor”.

= Seguimiento de los pedidos

Esta propuesta fue la primera en implementarse, ya que comenzd el seguimiento

el dia 13/10/2018 y tuvo una duracion de 6 meses.

El seguimiento consistié en llevar una planilla Excel que contiene la informacién
del pedido, fecha de entrega, direccion, teléfono de contacto y nombre del
criador, SAP del cliente, la ruta a la que pertenece el cliente, el nombre del
transportista que lleva el pedido y la empresa de transporte a la que pertenece el
conductor. Esta informacion es necesaria para poder prestar apoyo durante el dia
a los transportistas y buscar tener la mayor cantidad de pedidos con recepcion
conforme, en el caso de tener rechazos se debe especificar en la planilla el tipo

de rechazo y el motivo de este.
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s DSD Post Facturacion

En la empresa existe un informe que se envia diariamente a los vendedores y
que contiene todos los pedidos que saldrén a despacho al dia siguiente y que
ademads incluye todos los pedidos que por algiin motivo no pasaron la fase de
ruteo, este informe se conoce como DSD. La idea de implementar un DSD
post facturacion es informar a los vendedores los montos que deben pagar
los clientes por los pedidos que estdn en ruta, esto con la finalidad de que los
vendedores informen a los clientes que contindan con la forma de pago “pago

transporte” el monto que deben cancelar al momento de entregarles su pedido.

Este reporte se implement6 el 29/11/2018 y es enviado dos veces al dia, la
primera es a las 9:00 am el cual incluye los pedidos que hasta ese momento han
salido a despacho y la segunda vez es a las 11:00 am ya que para esa hora del
dia se asume que todos los camiones han salido del centro de distribucién en
direccion a los clientes. En el caso de retrasos en la ruta se envia otro informe

pasado las 11.

= Reforzar la implementacion de Driv.in

Como se mencion6 anteriormente Driv.in es una herramienta que llevaba fun-
cionando un tiempo en el drea de transporte, pero lamentablemente no se le
estaba sacando el mdximo provecho, es por esto que se decide aprovechar mejor

los beneficios de esta aplicacién al tomar las siguientes medidas:
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e Capacitacion de los conductores (fue implementado durante noviembre y
diciembre del 2018)
Se realiza una capacitacion a todos los conductores del area de transporte,
con el fin de explicar cémo funciona la aplicacién, como pueden ordenan
los pedidos segun la ruta que los conductores crean 6ptima, como comenzar
la ruta, como cambiar el estado del pedido a confirmado, rechazado de
forma parcial o total, ingresar el motivo del rechazo, georreferenciar las

direcciones de los clientes, entre otros.

e Actualizacion de la base de datos (fecha de implementacién 19/02/2019)
Con la ayuda del drea de ventas se procede a actualizar la base de datos de
los clientes, los datos mds importantes a actualizar son la ventana horaria,
la direccion de los clientes, el nimero de contacto del cliente y el vendedor

asociado al este.

e Driv.in para el drea de ventas (fecha de implementacién 20/02/2019)
Se decide implementar Driv.in para los vendedores y asi mejorar la visibili-
dad de los pedidos en ruta, esto permite que los vendedores puedan ver los
pedidos de sus clientes en tiempo real, para que asi puedan visualizar si
estos fueron entregados o rechazados y los motivos de esto.

e Creacién de un manual de Driv.in para transportistas (fecha creacion
03/04/2019)
Se crea un manual que ayuda a los transportistas a recordar todo lo que se

menciond en las capacitaciones sobre el uso de Driv.in, esto es entregado a
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cada transportista para que tenga toda la informacién a mano en caso de

necesitarlo en el dia a dia.

= Evaluacion de los conductores (fecha implementacion 06/12/2018) Esta pro-
puesta busca involucrar a los transportistas en la busqueda de mejorar el servicio,
es decir, buscar una forma de incentivarlos a mejorar la utilizacién de la apli-
cacion Driv.in y su relacion con el cliente, ya que ellos son la cara visible de

Nestlé Purina.

Esta evaluacion busca incentivar el uso y la adherencia a Driv.in, es por esto

que se miden los siguientes indicadores:

e OTIF: es el porcentaje de despachos que llegan a tiempo, con el producto y

cantidad solicitados, y al lugar indicado por el cliente.

e IS: es el Porcentaje de cumplimiento de secuencia entregada a cada con-

ductor.

e inicio de sesion: este mide ademas el retraso en el inicio de sesién y el
inicio de sesion en la aplicacion. Estos dos factores afectan los tiempos
estimados de entrega que puede visualizar el vendedor por ende se debe
lograr que el conductor se acostumbre a iniciar sesion una vez que sale del

CD.

Todos estos indicadores se miden diariamente y al final de la semana se infor-
ma a la empresa de transporte cuales fueron los resultados de la evaluacion
de los transportistas, para que estos les informen los resultados y recalquen

la importancia de la adherencia a la aplicacion. ademds, se premiard en las
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reuniones mensuales, que organiza el drea de transporte con los transportistas,

a los transportistas tuvieron un mejor rendimiento.

= Presentacion de los transportistas

Debido a los comentarios que entregaron los clientes en la encuesta se decide

elaborar:

e Un Uniforme para los transportistas, donde se pueda ver a que empresa

pertenecen, este incluye Polera, pantaldn, polar y jockey.

e Una credencial para los trasportistas, en donde aparezca el nombre del
conductor, su foto, a que empresa de transporte pertenece y el logo de
Nestlé Purina y en la parte de atrds datos importantes que sirvan de apoyo
para el transportista, ya sea el nimero de teléfono de control de reparto

como el nimero de teléfono de algunos trabajadores del drea de transporte.

Estos implementos fueron entregados durante la reunion mensual de los trans-
portistas un mes después de finalizado el proyecto. Sin embargo, la creacién
de los uniformes y el bosquejo de la credencial fueron entregados durante el
mes de marzo del afio 2019. En la figura 5.13 se puede apreciar un prototipo de
las credenciales, en donde las dos primeras muestran la parte delantera de la
credencial, donde lo unico que varia es el logo de la empresa de transporte, y
la ultima imagen muestra la informacion que poseeré la credencial en la parte
trasera de esta. Mientras que, en la figura 5.14 se puede apreciar una fotografia
de todo el area de transporte y los transportistas utilizando el uniforme que fue

entregado.
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Figura 5.13: prototipo de la credencial para los transportistas

(Fuente: Elaboracién propia )

Figura 5.14: Trabajadores del area de transporte y los transportistas utilizando el uniforme

(Fuente: Elaboracion propia )

En cuanto a los costos asociados a las soluciones implementadas, se tiene que solo
se tienen costos asociados a la creacidon de las credenciales y la confeccién de los

uniformes para los transportistas. En la tabla 5.6 se presentan los costos asociados a

estas dos soluciones.
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Soluciones Implementadas Cantidad | Costos
Polar negro con logo 36 427.970
Polera negra con logo 36 364.140
Pantalén negro 36 321.300
Credenciales con porta credencial y lanyard | 40 196.000
Total 1.309.410

Tabla 5.6: Costos de las soluciones implementadas

(Fuente: Elaboracién propia )

Las otras soluciones implementadas no generaron costos extra para la empresa, ya

que Driv.in estaba implementado desde antes de iniciar el proyecto, lo Gnico que se

hizo fue aprovechar de mejor forma los recursos existentes.

Todas las propuestas mencionadas anteriormente o fueron implementadas o son facti-
bles de implementar, sin embargo, existen dos soluciones que no fueron consideradas.
A continuacién, se explican los motivos por los cuales no se consideraron como

soluciones factibles.

s Camion exclusivo canal criadores

El gasto extra asociado a la implementacion de un camion exclusivo para el

canal criadores no se justifica cuando se analizan los siguientes aspectos:

a) La cantidad de pedidos diarios que salen a reparto
El canal criadores tiene usualmente un promedio de 8 pedidos diarios que
salen a despacho lo que es un nimero muy bajo para considerar un camién

exclusivo para este canal.
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b) La distancia entre los criadores
De los 225 criadores que son clientes de Nestlé Purina, 199 pertenecen a la
region metropolitana y estdn ubicados por toda la region, usualmente en las
afueras de la cuidad, lo que produce grandes distancias entre los criadores,
lo que generaria grandes tiempos de desplazamiento para la entrega de los

pedidos.

c) La ocupacién del camion.
El canal criadores se caracteriza por tener un volumen de compra bajo, esto
se debe a que su compra es para el consumo exclusivo de sus mascotas,
es por esto que la utilizacion del camién seria muy bajo y por ende no se

estarfan aprovechando de forma eficiente los recursos de la empresa.

= [lamado en cada entrega al canal criadores

Esta propuesta se implement6 durante unas semanas, sin embargos los clientes
no estaban conformes con contestar encuestas todos los dias, ya que considera-

ron que era excesivo, es por esto que se decidi6 no seguir con esta solucion.

5.2.4.3. Analisis de la situacion final

A continuacidn, se presenta la situacién final solicitada por Nestlé Purina, Para
realizar este andlisis se utilizo la base de datos de control de reparto en donde se
encuentra el estado de los pedidos que fueron despachados entre el 16 de octubre del
2018 y el 03 de abril del 2019, asi como también los motivos por los cuales fueron

rechazados.
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Durante este periodo se registraron 747 pedidos de criadores, de los cuales tenemos
que 41 han presentado algun issue provocando un rechazo parcial o total, lo cual nos
lleva a tener un porcentaje de rechazos del 5,5 % tal como se puede apreciar en el

gréfico de la figura 5.15.

Total Pedidos Criadores Fedidos con
problernas; 41,
5%

Recepeidn
conforme ; 708,
Q5%

Figura 5.15: Pedidos del canal criadores que presentaron problemas

(Fuente: Elaboracion propia )

Los pedidos que presentaron problemas se pueden clasificar en rechazo total o
rechazo parcial, a diferencia de la situacion inicial, en este periodo no hubo otro
tipo de problemas con las entregas de los pedidos de los clientes del canal criadores.
En el grifico de la figura 5.16 se puede apreciar que porcentaje de los pedidos que

presentaron problemas fueron rechazo parcial y el porcentaje que fue rechazo total.

Como se puede apreciar en la figura 5.16 El 85 % de los problemas que presentaron
los pedidos del canal criadores fueron rechazados totalmente por los clientes y solo el
15 % fueron rechazados de forma parcial. A continuacién, se analizard por separado

tanto los pedidos que fueron rechazo total como los pedidos que fueron rechazados
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Pedidos con Issues

Fechazo Parcial |
&, 15%

Fechazo Total ;
35, 85%

mFechazo Total Fechazo Parcial

Figura 5.16: Pedidos con problemas: rechazos totales y parciales

(Fuente: Elaboracién propia )

parcialmente.

Rechazo total

A lo largo de los 6 meses de andlisis se tuvieron 35 pedidos que no fueron entregados
e ingresaron nuevamente al CD como Rechazo Total. En el grafico de la figura 5.17
se puede apreciar que porcentaje de rechazos es asociado a cada una de las dreas que
intervienen en el proceso de venta. La mayor parte de los rechazos estian asociados al
area de ventas con un 46 %, luego los clientes con un 34 % y transporte con un 20 %.
Es importante saber donde se originan los problemas para poder conversar con las

areas involucradas para conocer qué es lo que estd provocando estos rechazos.
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Rechazo Total por Areas
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Transporte, 7,
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Figura 5.17: Origen de los rechazos totales

(Fuente: Elaboracion propia )

Ademds de conocer el origen de los problemas, es necesario analizar los motivos
por los cuales se tienen estos Rechazos. Esta informacion se puede apreciar en el
gréfico de la figura 5.18 , en donde se muestran los 10 motivos por los cuales se han

producido rechazos totales en los pedidos de los criadores.

A continuacién, se analiza los 4 tipos de rechazos més frecuentes: local cerrado,

producto no solicitado, pedido duplicado y no se alcanz6 a entregar.

En cuanto a los rechazos totales por local cerrado, estos fueron debido a que a pesar de
contactar al cliente no se pudo concretar la entrega debido a distintos inconvenientes

que tenia el cliente para poder ir a recibir el pedido.

Los productos no solicitados y los pedidos duplicados son asociados al drea de ventas,
estos no se pueden gestionar con el cliente ya que es un pedido que €l no ha solicitado,
por lo que solo se pueden disminuir cuando el vendedor ve el DSD vy solicita bajar el

pedido de los camiones antes de que estos sean cargados para su reparto.
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Motivo ¥ Origen del Rechazo Total
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Figura 5.18: Motivos de los rechazos totales

(Fuente: Elaboracién propia )

Los pedidos que no se alcanzan a entregar, hoy en dia suelen ser redespachados al dia
siguiente, sin embargo, estos casos se debieron a ocasiones donde los transportistas
no encontraron la direccidn y no llamaron para pedir ayuda, también a retrasos en la

operacion que provocaron que el camion saliera tarde del CD.
Rechazo parcial

En cuanto a los rechazos parciales se presentaron 6 pedidos que no fueron entregados
en su totalidad. En el grifico de la figura 5.19 se puede apreciar que 5 de estos
pedidos tuvieron su origen en el departamento de ventas y solo 1 fue originado por el

departamento de transporte.

Ademds de analizar el origen de estos, es necesario identificar los motivos por los
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Rechazo Parcial por Areas

Transporte; 1,
1T

Figura 5.19: Origen de los rechazos parciales

(Fuente: Elaboracién propia )

cuales se tuvieron estos rechazos parciales. Dicha informacion se puede apreciar en
el grafico de la figura 5.20 donde se pueden ver los 2 motivos por los cuales se han

producido rechazos parciales en los pedidos de los criadores.

Los motivos por los cuales tuvimos rechazos parciales fueron por productos no
solicitados para el caso del departamento de ventas y en el caso del departamento de

transporte fue debido a un saco roto.

Si bien el andlisis final presentado a Purina nos muestra resultados positivos, ya que
se logr6 una disminucion de un 5 % en la cantidad de pedidos rechazados en el canal
criadores, se realizard un andlisis de la situacion final segtn las categorias utilizadas
en el andlisis de la causa raiz, esto para ver que soluciones tuvieron un mayor impacto

y el porqué.
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Motivo y Origen del Rechazo Parcial
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Transporte Ventas
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Figura 5.20: Motivos de los rechazos parciales

(Fuente: Elaboracién propia )

Como se puede apreciar en el diagrama de Pareto de la figura 5.21 se tiene que los
rechazos estdn en su mayoria asociados a dos de las categorias, estas son “Error
al digitar el pedido” y “Base de datos desactualizada”. sin embargo, se realizara
una comparacién sobre el impacto que tuvieron las propuestas de forma porcentual
en cada categoria, dicha comparacion se puede apreciar en la tabla 5.7 . Cabe
destacar que dicho andlisis se realizara solo para las 5 categorias para las cuales se

implementaron soluciones.
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Diagrama de Pareto: Causas de los rechazos
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Figura 5.21: Diagrama de Pareto: causa de los rechazos

(Fuente: Elaboracién propia )

Categoria Sigla | Inicial | Final
Error al digitar el pedido EDP 4 % 2,5%
Base de datos desactualizada BDD 1 % 1,7 %
Inconvenientes en la ruta IER 1 % 0,8 %

Cliente solicita cancelar la compra | CSCC | 0,6% | 0,3%

Meétodo de pago del canal criadores | MPCC | 0,8 % | 0,1 %

Tabla 5.7: Impacto de las soluciones implementadas en los motivos de los rechazos

(Fuente: Elaboracién propia )

Como se puede apreciar en la tabla 5.7 la gran mayoria de las categorias presentaron
una mejora luego de implementar las soluciones. Sin embargo, la categoria “base de
datos desactualizada” no presentd una mejora, analizando la base de datos se pudo
identificar que la gran mayoria de estos rechazos ocurrieron antes de que la solucién

fuese implementada.
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5.2.5. Controlar para mantener la mejora

Debido a que las soluciones implementadas mostraron resultados positivos, se debe
detallar cada una de las soluciones en un manual para que estas puedan perdurar en

el tiempo.

= Modificar la forma de pago

Para que esta solucién perdure en el tiempo se debe asignar automéaticamente la
forma de pago “pago vendedor” a los nuevos clientes, en caso de que existan
clientes antiguos que no hayan cambiado la forma de pago se debe volver a

evaluar la posibilidad de cambiar su forma de pago.

= Seguimiento de pedidos

El seguimiento de los pedidos queda a cargo del vendedor del canal criadores,
quien con la ayuda de Driv.in y control de reparto podra conocer el estado de los
pedidos en tiempo real, lo que le permitird actuar de forma inmediata en caso
de que existir algiin inconveniente con los pedidos. Para que el seguimiento sea

efectivo se tomaron las siguientes medidas:
e Capacitar a todos los vendedores nuevos.
e Creacion de un manual de uso de Driv.in para todos los vendedores que
contenga de forma detallada como se debe utilizar la aplicacién.
= DSD post facturacién

Debido a que existe un reporte llamado DSD que es enviado diariamente,

ya existe un manual para dicha actividad. Para el caso del reporte DSD post
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facturacion el procedimiento es el mismo que para el DSD por lo que no es

necesaria la creacién de un nuevo manual.

= Reforzar la implementacion de Driv.in

En cuanto a reforzar la utilizacién de Driv.in se deciden realizar capacitaciones
periddicas a los transportistas, sobre todo cuando existan actualizaciones en
la aplicacién, ademads de esto los transportistas deben ir georreferenciando las
continuamente las direcciones de los clientes a través de la aplicacion para asi

mantener la base de datos actualizada.

Cabe destacar que ademds de las capacitaciones se les entregard un manual a los
conductores en donde aparece de forma detallada como utilizar Driv.in, de esta

forma podran buscar en dicho manual cuando tengan dudas sobre la aplicacion.

= Evaluacion conductores

La evaluacion de los conductores se realiza utilizando la base de datos de Driv.in
y la base de datos de control de reparto, esta actividad queda a cargo del drea de
transporte, por lo que se procedié a elaborar un manual que incluye como se

debe realizar paso a paso esta evaluacion.

Los resultados obtenidos durante la realizacion de este proyecto fueron presen-
tados a Axel Haleby, quien lidera Liderar la Unidad de Negocios Pet Specialty
Purina, 4rea a cargo del canal criadores, quien gracias a los resultados obtenidos
en este proyecto decide implementar algunas de las soluciones propuestas en

los otros canales de distribucion.
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5.3. Anadlisis de la cantidad de reaprovisionamientos

5.3.1. Definir el proyecto

Para definir el proyecto se debe recordar que durante el aiio 2018 se inauguré la
fabrica y centro de distribucion de Nestlé Purina ubicado en Teno, el cual se
convirtié en uno de los principales centros de distribucién de la empresa junto
al que estd ubicado en Santiago en la comuna de Pudahuel. Antes de que se
creara esta fabrica los productos llegaban desde el extranjero al CD ubicado en
Pudahuel, por lo que todos los productos se encontraban en un mismo lugar. En
cambio ahora, con la creacion de este nuevo centro de distribucion, se tiene que
gran parte de los productos fabricados de manera nacional se encuentran en el
CD ubicado en Teno y los productos importados se encuentran en Pudahuel.
Este cambio significé que se tuviese que mover mercaderia entre los CD, por
lo que se realiz6 un andlisis que determiné que tedricamente se realizarian 8
transferencias semanales para mantener el stock necesario para cumplir con la

demanda en los centros de distribucion.

Dados estos antecedentes es que se inicia este proyecto, en donde el objetivo
es encontrar la razén por la cual se estdn haciendo mds reaprovisionamientos
de los necesarios y buscar una solucion que ayude a disminuir la cantidad de
transferencias que se realizan semanalmente. Es el drea de transporte es quien
decide dar inicio a este proyecto ya que se percatan del elevado nimero de

transferencias que se estdn realizando y decide en una primera instancia conocer
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como se lleva a cabo el proceso de abastecimiento visto desde esta area. En la
figura 5.22 se muestra el diagrama del proceso de abastecimiento desde que se

crea la transferencia hasta que esta llega al centro de distribucidn.
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Figura 5.22: Actual diagrama de flujo del proceso de abastecimiento

(Fuente: Elaboracién propia )
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Como se puede apreciar en el diagrama, el proceso de abastecimiento inicia
cuando el Supply Network Planner (SNP) crea la transferencia y la ingresa a
SAP, una vez creada es informada por correo al drea de transporte en donde se
informa tanto el nimero de pedido asociado a SAP como la fecha estimada de

entrega, ya que con esta informacion los ruteadores deberdn rutearla.

El ruteador debera crear un nimero de entrega y un nimero de carga para ese
pedido, esto se debe realizar con cada una de las transferencias que fueron
creadas por el SNP. Una vez ruteada se debe informar al drea de operaciones
del centro de distribucién que despachara la transferencia para que se organice
la preparacion del pedido. En esta etapa si existe algtin problema para rutear la
transferencia se deberd informar al SNP, el cual busca el motivo por el cual no

se puede rutear y si no se puede solucionar deberd crear una nueva.

Luego de esto se debe preparar el pedido, esta etapa esta a cargo del area de
operaciones del centro de distribucion que lo despachara, cuando se tiene el
pedido listo este debe ser cargado al camién para poder ser enviado rumbo a
otro centro de distribucion, este proceso termina cuando se realiza la descarga
en el CD. Cabe destacar que, si existen retrasos en la carga, preparacion y/o
descarga de la transferencia no producird que esta sea rechazada y/o cancelada,
ya que como la transferencia es el movimiento de productos entre los CD de la
misma empresa estos poseen mds flexibilidad que los pedidos que realizan los

clientes.

Al ver el diagrama del proceso de abastecimiento de la figura 5.22 Se puede
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apreciar que las dreas involucradas en el proceso de abastecimiento son las
areas de transporte, operaciones y el encargado de SNP, y que el proceso en
si funciona bien, ya que las transferencias llegan a destino, por lo que atin
no se tiene claridad de cudl podria ser el problema que afecta al proceso de
transferencias. Es por esto que serd necesario llevar a cabo un andlisis mas
profundo, para el cual se utilizard como métrica la cantidad de transferencias

que se realizan de forma semanal entre los centros de distribucion.

5.3.2. Maedir la situacion actual

Lo primero que se debe hacer es analizar la cantidad de transferencias que se
realizan de forma semanal para compararla con el nimero tedrico de trasfe-
rencias semanales, para esto se utilizard la base de datos de ruteo del drea de
transporte, estudiando la data existente entre el 05 de agosto del 2018 al 07
de abril del 2019. En el grafico de la figura 5.23 se puede ver el numero de

transferencias tedricas y reales.

Como se puede ver en el grafico de la figura 5.23 hay semanas en las cuales
se tiene un aumento de mds de un 400 % en la cantidad de transferencias
realizadas, el problema aqui no es solo que se realizan mds transferencias
de las que se habian estimado, si no que este incremento se traduce en un
aumento de los costos lo que afecta negativamente al presupuesto asignado a

los reaprovisionamientos.
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Figura 5.23: Cantidad de transferencias tedricas y reales

(Fuente: Elaboracion propia )

5.3.3. Analisis de la causa raiz

Para intentar entender cual es la causa del nimero excesivo de transferencias, se
realizan dos sesiones de lluvia de ideas con 3 trabajadores del drea de transporte
y uno del area de operaciones para buscar cuales son los problemas que ellos
han percibido. A continuacién, se presenta la lista de causas obtenidas de esta

reunion:

e No se optimiza el uso de los camiones, esto se refiere a que cuando se
crean las transferencias no se hacen pensado en aprovechar al maximo los

recorridos del camidn. Por ejemplo: si se necesita realizar una transferencia
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desde Pudahuel a Teno y ademds de esto se tiene programado el despacho
de un pedido de centralizado desde Teno al cliente, se podria optimizar el
uso del camién al programar la transferencia de tal forma que se utilice
el mismo camidn para realizar la transferencia y el centralizado. En el
diagrama de la figura 5.24se puede ver una representacion grafica de este

ejemplo.

Eﬁcﬁ 2D Pudahuel

CD Teno pe';’g

A ~—

Cliente
centralizado

Figura 5.24: representacion gréfica de la optimizacion del uso de los camiones

(Fuente: Elaboracion propia )

Es importante recalcar que los camiones que se utilizan para realizar las
transferencias son de 24 toneladas, los cuales son los mismos que se
utilizan cuando se tienen pedidos de supermercados o retail los cuales
son pedidos de gran volumen. Debido a que el arriendo del camién no es

por vuelta realizada si no que es por dia, una mejora en la planificacion
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de las transferencias y los pedidos del canal centralizado podria ayudar a

disminuir los costos.

e No se tiene un registro de los productos que llevan las transferencias, este
problema hace referencia a que no se tiene un Excel o una planilla que
muestre los productos que se enviaron en la transferencia por lo que no se
sabe si es que se esta enviando la mercaderia desde el CD1 al CD2 que
luego es reenviada desde el CD2 al CDI1.

Cabe destacar que cuando se prepara el pedido se conoce cuales son los
productos que se estdn enviado, sin embargo, no se puede comparar dicha

informacion con los pedidos que han llegado antes al centro de distribucidn.

e No se conoce el proceso de creacion de una transferencia, en este caso el
SNP es el tnico que sabe cémo se asigna la cantidad de unidades de cada
producto que serd enviado en la transferencia, por lo que no se conoce si

es que existe alguna falencia en ese proceso.

Gracias a la lluvia de ideas es que se decide realizar una reunién con el SNP
para conocer como es que se genera una transferencia y asi tener un mejor
entendimiento del proceso.

Proceso para crear una transferencia

Para comenzar el SNP descarga desde SAP la demanda proyectada y el stock
del centro de distribucién, esta informacién es necesaria para poder conocer si

es que faltan productos para cumplir con la demanda estimada. Luego de esto el

SNP utiliza una base de datos que posee la cobertura que deberia tener cada uno
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de los productos que comercializa Nestlé Purina, la cual también varia segin
cada producto, ya que cada producto tiene una demanda distinta y un tiempo de

produccion distinto.

Con toda esta informacion es que el SNP calcula la cantidad de dias de cobertura
que tiene asegurado cada producto segtn el stock que tiene disponible en el
centro de distribucién. Segtin los dias que tenga asegurados de cobertura debera
pedir o no pedir de ese producto al otro CD. Para calcular la cantidad que se

necesita de cada producto es que se utiliza la siguiente formula:

Stock Disponible = Stock Fisico - Demanda Proyectada - Stock de Seguridad -

Pedidos Ingresados

En donde el Stock fisico es la cantidad de mercaderia que se encuentra en el
CD, la demanda proyectada representa la estimacion de la cantidad mercaderia
que podria ser solicitada durante la semana, el stock de seguridad es la cantidad
extra de existencias que se deben mantener en el CD para poder suplir las
variaciones de la demanda y finalmente los pedidos ingresados representa la
cantidad de mercaderia que los clientes ya han solicitado y tienen fecha de

entrega en esa semana.

Utilizando toda esta informacion es que se tiene el stock disponible. Sin em-
bargo, en Purina no se utiliza la cantidad de producto si no que se utilizan
los dias de cobertura, por lo que en este caso el stock disponible representa la
cantidad de dias de cobertura que se tienen con el stock disponible en el centro

de distribucién si es que no se pudiesen hacer transferencias. En base a esto
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es que se analiza si se deben realizar transferencias o no, cada producto tiene
un minimo y un maximo de dias de cobertura que deberia tener cada CD, si
el resultado de la formula nos entrega que el CD esta bajo el nivel minimo de
cobertura 0 muy cercano a este, significa que se debe hacer una transferencia
para solicitar ese producto, si no es el caso, se debe esperar a que la cobertura

del producto disminuya para poder solicitar mds mercaderia.

En cuanto a la asignacion de kilogramos que se debe pedir de cada producto,
esta no es calculada por ningiin programa o Excel, es asignada a criterio del SNP,
quien verifica el stock de Pudahuel y el stock de Teno, y ve cuanta mercaderia
puede enviar desde un centro de distribucion a otro para no dejarlos sin los dias
de cobertura minimos que exige cada producto. Una vez que el SNP realiza este

proceso para cada uno de los productos, crea la transferencia.

Al analizar la informacién entregada por el SNP es que se encuentra que una
posible causa del problema de las transferencias es la falta de automatizacioén
del proceso. Cabe recordar que el problema es que se estdn realizando mas
transferencias de lo que se esperaba, lo que se asocia con un aumento en los
costos, es por esto que no solo se debe disminuir la cantidad de reaprovisiona-
mientos que se realizan, sino que también se puede buscar optimizar el uso de

los camiones asignados a esta actividad.

En la figura 5.25 se puede apreciar el diagrama de Ishikawa que contiene causas

que generan esta problemaética.
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(Fuente: Elaboracién propia )
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Como se puede apreciar en el diagrama de Ishikawa, se tienen 3 causas asociadas
a esta problemadtica, la falta de automatizacién del proceso, el uso ineficiente de

los recursos y el movimiento innecesario de mercaderias.

5.3.4. Mejoras

5.34.1. Solucién Propuesta

Dado que una de las causas es la falta de automatizacion del proceso es que se
buscan opciones que ayuden a gestionar de mejor forma los centros de distri-
bucién. Se proponen las herramientas desarrolladas por Blue Yonder software,
antiguamente conocida como JDA, una empresa que desarrolla soluciones para
la gestion integrada de la cadena de suministro. En especifico las aplicaciones
de Blue Yonder que corresponden a sistemas online para el manejo de la gestién

de los centros de distribucién, del transporte, entre otros.

Tal como la empresa lo define “Blue Yonder suministra capacidad panificacién
y Reaprovisionamiento, te ayuda a generar el inventario adecuado mediante
tu red de distribucién, minimizando quiebres de stock mientras que maximiza
el rendimiento de tu inventario en tu cadena de suministro. Ganaras un fuerte
retorno sobre tu capital invertido, a la ve que aseguras que los niveles de servicio
de los clientes sean logrados”. Jaramillo (2014).

Algunos de los beneficios que se pueden obtener al implementar Blue Yonder
para gestionar la planificacién y Reaprovisionamiento son: la disminucién del

inventario en hasta un 10 % , la mejorar la productividad en hasta un 20 % y
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el reducir los costos hasta en un 30 %. En la figura 5.26 se pueden apreciar las

promesas hechas por la empresa al implementar dicho software.

Benefits

Up to Upto Uptwo

Reduced Inventary Improved Productivaty Reduced Expanses

Figura 5.26: Beneficios de implementar Blue Yonder para gestionar la planificacion y
Reaprovisionamiento
(Blue Yonder (s.f.) )

Este sistema puede planear el inventario y el abastecimiento de distintos centros
de distribucion, ademds de tener la capacidad de monitorear en tiempo real
el inventario e incluso administrar la vida util de los productos, entre otras

funciones.

En cuanto a las ventajas de elegir este software en primer lugar se tiene que
trabaja en conjunto con SAP por lo que no serd necesario tener una base de
datos aparte para utilizar esta herramienta. Por otro lado, en la actualidad,
Nestle ya tiene implementado este software en otras de sus marcas, por lo que
su uso en Purina no deberia presentar mayores complicaciones. Ademads, la

implementacion del software:

e Eliminaria el movimiento innecesario de mercaderia entre los centros de
distribucién ya que el programa calcularia en base a la demanda proyectada,

el stock, el stock de seguridad y las ordenes abiertas la cantidad exacta que
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se deberia enviar desde un CD a otro.

e Se reduciria la cantidad de productos enviados en cada transferencia, lo
que implicaria una disminucion en la cantidad de reaprovisionamientos

que se hacen para cubrir con la demanda esperada.

Al mismo tiempo, se propone planificar las transferencias con los pedidos de
centralizado para tener una mejor utilizacion de los camiones y asi disminuir

los costos asociados al arriendo del camion.

Esta propuesta fue presentada a la jefa del drea de transporte quien era la
encargada de supervisar este proyecto, ella acepté dichas propuestas e iba a
realizar las gestiones necesarias para ver la viabilidad de la implementacién
estas. En cuanto a los costos asociados a la implementacion del software, la jefa
del 4rea de transporte en conjunto con sus superiores averiguardn la posibilidad
de extender el contrato que posee Nestlé con la empresa Blue Yonder para que

asi Purina tambien pueda hacer uso de estos programas.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En cuanto a los andlisis presentados en el apartado 5, se puede decir que el
proyecto del canal criadores presento inicialmente un gran porcentaje de pedidos
con problemas, los cuales son asociados en su mayoria a los clientes, al drea de
ventas y al area de transporte. En donde al analizar mas a fondo las causas de
estos rechazos es que se pudo evidenciar que es necesario que las empresas se
tomen el tiempo para monitorear todos los problemas que se puedan presentar y
que deben escuchar siempre al cliente, mas aun cuando esta hablando de como

estd percibiendo los productos y servicios que entrega la compaiiia.

En cuanto a la busqueda de soluciones es importante siempre incluir a todos
los agentes involucrados en el proceso, ya sean trabajadores de la empresa,
asi como también los subcontratados, ya que cuando se incluyen a todos los
agentes es mas facil conocer las distintas percepciones que se pueden tener
de un problema, y no solo eso, sino que también sirve para considerar que
las soluciones no provienen solamente de la empresa, si no de todos aquellos
que se relacionen con el proceso. Ademas de buscar soluciones en conjunto,
las areas de la empresa deben aprender a trabajar codo a codo dejando las
diferencias de lado, ya que las malas relaciones dentro de la empresa pueden
jugar en contra al momento de estar buscando la mejora. No solo es importante
que exista una buena comunicacién dentro de la empresa, sino que también

es importante mantener una buena comunicacion con el cliente, ya que con
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clientes informados se evitan malentendidos y se mejora la percepcion que tiene

este sobre la empresa.

Es importante que se le saque el mayor provecho a las herramientas que la
empresa pone a disposicion de sus trabajadores, como es el caso del software
Driv,in, al cual en un comienzo era utilizado solo por los transportistas y al final
del proyecto fue utilizado por los transportistas, el drea de transportes y el drea

de ventas.

Algunos aspectos en los que falto profundizar durante este proyecto fue la
asignacién de reason code a los pedidos rechazados, ya que muchas veces
los reason code no encajaban en un 100 % con la problemética que se habia
presentado, pero se le asignaba la més cerca. Lo que podia afectar los niimeros
de otras dreas. Otro punto que no fue resuelto en un cien porciento es la gran
cantidad de errores cometidos al momento de ingresar los pedidos y como poder
solucionarlo, si bien se presentaron soluciones, si el vendedor no hace caso no

hay mucho que se pueda hacer para mejor esos ndmeros.

En cuanto a la mejora que se tuvo durante el periodo de andlisis, es importante
recalcar que es de suma importancia que todos los agentes involucrados estén
con la camiseta puesta para conseguir mejoras ya que gracias a eso se obtuvieron
tan buenos resultados.

Con respecto a la proyecto asociado con la cantidad de reaprovisionamientos

realizados entre los centros de distribucién de la empresa es importante recalcar

la importancia de automatizar algunos procesos que son relevantes para la
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empresa, como lo es el caso de los reaprovisionamientos, ya que la utilizacién
de programas especializados en algtn proceso de la empresa no solo facilitan la
labor de los trabajadores, sino que ademads se pueden destinar los recursos que

antes estaban asignados a esa actividad a otra.

Ademads de esto es necesario reconocer la importancia que tiene dentro de una
empresa el tener un buen control de inventario, ya que una mala planificacion
del stock puede provocar la perdida de una venta e incluso la perdida de un
cliente. Por otro lado, es importante recordar que no solo basta con asegurar
que se tenga la cantidad de productos, si no que estos ademds deben estar en el
lugar correcto en el momento preciso. Cabe destacar que durante en analisis
de este proyecto hubiese sido ideal tener mayor informacién con respecto
a los productos que iban en cada transferencia, ya que debido a la falta de
informacion es que no se pudo identificar si realmente los productos estaban

viajando continuamente los mismos productos desde un CD a otro.
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