@,

Graduados
FCE - UNC

UNIVERSIDAD NACIONAL DE CORDOBA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ESCUELA DE GRADUADOS EN CIENCIAS
ECONOMICAS

MAESTRIA EN DIRECCION DE NEGOCIOS
TRABAJO FINAL DE APLICACION

“Creacion de Cuadro de Mando Integral para la Direccion de

Supply Chain y gestion de mejoras”

Autor: Joaquin Martinez
Tutora: Eliana Werbin

Coérdoba - 2019



Creacion de cuadro de mando integral para la direccion de supply chain y gestiéon de
mejoras por Joaquin Martinez se distribuye bajo una Licencia Creative Commons
Atribucién 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Agradecimientos

En primer lugar me gustaria agradecer a mi familia, por su apoyo incondicional,
acompafandome en todo momento y en que cada nuevo proyecto.

En lo académico, a Elina y a sus valiosas sugerencias y por aconsejarme, por su gran
comprension y entusiasmo. Tambien a Juan José, por sus recomendaciones y por su
disponibilidad permanente para despejar todas mis dudas.

A todos los que forman parte de la Escuela de Graduados de Ciencias Econdmicas por
estar siempre dispuestos a ayudar y colaborar en todo momento.

Por tlitmo, a mis compaiieros de la maestria y en particular a Martin y Claudia, por su
apoyo, el compafierismo, los lindos momentos compartidos y por hacerme sentir que para

transitar estos desafios siempre es mejor la buena compania.

Infinitas Gracias!



Indice de contenidos

A. PRESENTACION DEL PROYECTO ....uuuimcnnininenssssesssssssssessssssssssssssssssssses 5
A1 Problema....eieeicinnieeniiinneenininnneiiiineeeccmsieesssseesssssssesssssssessssssssssssssssases 5
L COMEEXTO ..ttt 5
I1. Definicion del problema ...........cc.eeieeiiiiiiiiiiiiiieeee e 6
B. DESARROLLQO DEL PROYECTO .....cuuiiiuinneicsinssancssencsessssessssssssesssssssssssseses 10
B.1 MArcCO tEOFICO...ccciieirureeiiisnneeecsssnneecssssnnesecsssnesssssssnessssssssessssssssesssssssassssssnsasee 10
B.2 Los costos de 1a empresa en el corto plazo...........eeeeececvvcnnnneeneecccssssssnneenennces 10
L INEEOAUCCION. ...ttt 10
I1. Concepto econdmMico del COSLO.....oeeeruriiriiiiiiiieeiiiie et 10
II1. LOS COStOS @ COTLO PlAZO ..vvereeiiiiieeeiiiie ettt e e 11
IV. El costo total y el costo marginal.............cccceeeeeriiiiiiiiiiiiieeeiiee e, 11
V. El coSto MEdio 0 UNILATIO...c...veiiiiieeiiieeiiie ettt 12
VI. Los costos y la contabilidad de gestion............ccooeveieeeriiiiieeiiiiiieeeiiiee e, 14
B.3 El cuadro de mando inte@ral...........eeeeeiiiiiiiiiivnnneeeiiicccssssssnneeneecccsssssssnsssssesces 17
L INEEOAUCCION. ... et 17
II. Funciones del cuadro de mando integral .............cccceeeeriiiieeeniiiiieiiiieeeeieeee, 18
III. La estrategia y el mapa eStratéZiCo .........ccovuvrreeriuiieeeeniiieeeeniiieeeeniireaeeneeens 19
IV. Las cuatro perspectivas del CMI ...........coocoiiiiiiiiiiiiiiiiieeeiee e 19
B.4 Metodologia .....ccceiiiiiinirnnneriiiicinisssssnnnnniscccssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 22
L. Planificacion eStrate€@iCa .........ccccueieeriiiieeeiiiiieeeriiiee e et et e e e e e 22
II. Desarrollo del mapa eStraté@iCo ........cuuveeeeriiiiiieeiiiiie et 23
III. Desarrollo del Cuadro de Mando Integral.............cccoeviiiieeiiiiiiieiiiiieeeeee. 23
IV. MeJOra de PTOCESOS ..cceeiuiiiiieeiiiieeeeiiee ettt e e e e e e e eaaeee s 25
B.5 Trabajo de CAMPO.....uuueeeeeeiiiiiiiiiisvsnneniicccsssssssserneisscssssssssssssssssssssssssssssssssssss 27
I. Contexto direccion de Supply Chain ...........ccceeeeeviiiiieiiiiiieeeiiececieee e 27
II. Responsabilidades eStratégiCas .........cc.ueeeeriuriireeriiiiieeeiiiieeeeriieeeeerieee e 27
III. Trabajo de campo e informacion disponible ..........cceccvveeeeiciiieieeniiieeeeiien. 31
IV. Desarrollo de 1as Perspectivas ........cc.ueeeeeririieeeniiiieeeeriieeeeesiieeeeerieeeeeeeaeeeaes 33
V. Perspectivas e indicadores (KPI) .........cccoeeeiiiiiiiniiiiie e 35
B.6 Cuadro de Mando Integral Supply Chain..........ccciiiieiiiivnnneiiecccciiscssnnnenencees 36
I. Indicadores FINANCIETOS ..........eeeriiieriieiiiiieiiiceeieee et 36
I1. Indicadores de CHENLES. .....cc.ueieruiiieriiieiiie ettt et 38



II1. Indicadores de OPEraciones.........ccvuueeerireeriieeiiieeeiieeeitee et e e nibee e eesiee e 39

IV. Indicadores de Recursos HUMANOS ..........ccveeeeeriiiieieniiiiieeeiiiee e 40
VI. Relacion de Causa-Efecto entre 10s KPI'S .......coooiiiiiiiiiiiiiieiiiieeeeiieee e, 41
C. CIERRE DEL PROYECTO ....ccoiviinirirninsseicsessssisssencssessssssssssssssssssssssssssssssssssnns 43
C.1 Presentacion de CMI — Resultados y diSCuSiOn. .....cccceevuumerrrerccccsssccnnnenneneces 43
C.2 MeJOra de ProCeSOS.....ueeeeeeeecccissssssnnsrrrnesssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 47
C.3 Mejora de procesos — Ejemplo de resultados. .......ccccoevcuuneeeeeiccccissccnnneeneneces 48
L. Definicion de grupo de trabajo, objetivo € integrantes............cceeeeerveveeernnennnn. 48
I1. Problemas reportados ........ceeeeiuiiieeeiiiiieeeeiiiee et et 49
III. Aplicacion técnica 5 POrQUES? .....cceeuriieeeriiiieeeriiieeeeeiieee e et eeeesieeeeeeeaeeees 49
IV, APLicacion SW2H .....ccoooiiiiiiiiiiie ettt e e e es 50
V. Seguimiento de 12 SOIUCION .......cc.uiiiiiiiiiiiieiiiiee e 50
O 3 611 1 T0 111 11 1 OO 51
C.5 Bibliografia........ccoovvvvvnmiriiiiiiiiininnnnnniiicccinssssssnnnennneccsssssssssssssssssssssssssssssssssses 54

Indice de Ilustraciones

Ilustracion 1: Evolucion del costo fijo, variable y total...........coooeviiieniiiiiiniiiieeeee, 12
Ilustracion 2: Evolucion del Costo Marginal y Costo Medio .........eeeeeeiviieeeniiineeennnnee. 13
[lustracion 3: Esquema de trayectoria de los materiales..........ccceevevienerienvenienieneenne. 18
Ilustracion 4: Relacion de la vision y la estrategia con las 4 perspectivas .................... 18
Tustracion 5: Cadena de Valor..........coouiiiiiiiiiiiiiiiieeiec e 21
Tlustracion 6: Relacion entre 10S ODJEtiVOS......c.uvviiieeiiiiiieeiiiiiceeiiee e 36
Tlustracion 7: Modelo de Indicadores FInancieros ............coccveeviieeniieiniieeniieeniieennn 44
Tlustracion 8: Modelo de Indicadores de CHientes ............eeevveeeriieiniieiniieeniieeneeene 45
Tlustracion 9: Modelo de Indicadores de Operaciones .............eeeevveeeeervieeeennveeeeennnn 46
[lustracion 10: Modelo de Indicadores de Recursos Humanos............cocceeeviieeniieenen. 46
Indice de Tablas
Tabla 1: Costos de Produccion por Tonelada..........cc.eeveeviiiieeiiiiiieiniiieeeieee e 12
Tabla 2: Relacion causa-€feCto. ........eiiruieiiriiiiiiiieniie et 24
Tabla 3: Mejora de procesos, Definicion de Objetivo..........eeevveiieeeeiiiieeeeniiieeeeen. 48
Tabla 4: Listado de problemas reportados ............cccvvereiriiiieeeiiiiiieeeiiieeeeiieee e 49
Tabla 5: Aplicacion t€Cnica 5 POTQUES.......cccvuriireeriiiiieeeeiiieeeeriieeeeerieeeeeeiireeeeeeaaeees 49
Tabla 6: Aplicacion SWhY 2HOW.......cccuiiiiiiiiiiieeiiiiie et 50



A. PRESENTACION DEL PROYECTO

A.1 Problema

I. Contexto
La situacion de andlisis y desarrollo de este proyecto se aplica en la empresa que
llamaremos “Burger”. Esta compafiia estd dedica a la operacion de una cadena de
restaurant de “comida rapida” o mas conocida como “fast food”. Actualmente esta
presente en la mayoria de los paises de Latinoamérica con mas de 1500 locales.
Burger posee uno de los mayores market share de la industria. La marca que opera
comenzd a operar a mediado de los afios "50, pero tiene presencia en Latinoamérica
aproximadamente desde hace 30 afios. Ademas de operar restaurantes, otra fuente de
ingresos es la terciarizacion de la operacion a otros operadores.
Las primeras operaciones de Burger, comenz6 como un franquiciado durante la década
del "90. Luego de una fuerte expansion de la marca durante dicha década, se convierte en
un mega-franquiciado, teniendo la exclusividad de operar la marca para la mayor parte
del territorio latinoamericano. La misioén de la compafiia es “brindar comida de calidad
junto con una experiencia extraordinaria”.
Durante los ultimos afnos, el mercado del “fast food” ha ido evolucionando de la mano de
los cambios sociales y tecnoldgicos. Durante la década del "90, debido a la alta inversion
que requiere la apertura de un local comercial, la industria se vio forzada a buscar otros
negocios anexos para maximizar sus recursos en los horarios de baja demanda. De esta
manera, se incorporan cafeteria y heladeria al negocio tradicional de comida rapida. Esto
permitié mejorar el uso de las instalaciones durante los horarios de desayuno y merienda.
A su vez también, se hicieron fuertes campanas orientado a las familias con nifios
pequefios. Para captar dicho mercado, se diferenci6 la oferta alimenticia y se incluyeron
juguetes y otros servicios anexos orientado a los nifios y familias.
Durante el presente trabajo se haré espacial hincapié en los desafios que enfrenta el area
de Supply Chain. De acuerdo con la Real Academia Espafiola, la Logistica es el conjunto
de medios y métodos necesarios para llevar a cabo la organizaciéon de una empresa,
servicio, especialmente distribuciones. Incluye todos los esfuerzos involucrados para la
produccion y entrega de un producto final desde el proveedor del proveedor hasta el
cliente del cliente. Estos esfuerzos se definen en cuatro procesos basicos: plan, fuente,
fabricacion y entrega (Supply Chain Council, 2001). En tanto, la Logistica Empresarial

cubre la gestion y la planificacion de las actividades de los departamentos de compra,



produccidn, transporte, almacenaje y distribucion. Los elementos comunes de las mismas
estan dados por: el movimiento o traslado desde un proveedor u origen hasta un cliente o
destino y la presencia de flujos materiales, informativos y, en ocasiones también, los
financieros. Las funciones que pueden ser ejecutadas en el departamento de Supply Chain
incluyen compras, management, almacenamiento y servicio al cliente.

La direccion de Supply Chain puede manejarse integrada o en forma aislada del resto de
la organizacion. La administracion de la cadena de suministro en forma integrada, no solo
se concentra en la reduccion de costos, sino ademas en el manejo de las relaciones con
los proveedores, la informacion, la administracion de los materiales a lo largo de toda la
cadena, es decir desde el proveedor de materia prima hasta el cliente final. Aquellas
firmas que toman esta metodologia, buscan integrar sus departamentos de logistica,
compras, operaciones y marketing buscando que los materiales, informacion,
componentes y productos finales sin interrupciones desde el punto de origen hasta el

cliente final, al menor costo y al mejor nivel de servicio posible.

I1. Definicion del problema

Actualmente la direccion de Supply Chain no dispone de una vision integral de los
diferentes indicadores financieros y no financieros que le permita tener un panorama
general de la gestion y de la evolucion del costo de la mercaderia vendida en el corto
plazo, como asi tampoco de los procesos de calidad.
En cuanto a los indicadores financieros que miden los procesos de compra, los resultados
de las negociaciones o el funcionamiento de cada proveedor, no le permiten conocer el
impacto en los resultados y si los mismos estan alineados con los objetivos de la
compafiia. La mayor parte de los analisis de los indicadores financieros estan centrados
alrededor de la evolucion del costo de mercaderia vendida, tendiendo solo la perspectiva
de la ocurrido en el pasado y una proyeccion a alto nivel de su evolucion esperada.
En cuanto a los indicadores no financieros, la compaiiia posee una serie de indicadores,
los cuales no se encuentran correlacionados entre si y no dispone de una clara division
entre estratégicos y operacionales. Ademas de esto, existen algunas dimensiones
fundamentales en la creacion de valor que no estan siendo medidas.
Las principales consecuencias de lo previamente mencionado podriamos citar:
e Una deficiente separacion entre los objetivos estratégicos y operacionales.
¢ No dispone de una clara interrelacion entre los objetivos y como colaboran

entre ellos.



e No existe una clara medicion de eficiencia en la negociacion de los
incrementos del costo de la mercaderia vendida.

e Determinados aspectos de la generacion de valor en el largo plazo,
especialmente los relacionados con los recursos humanos, no estdn siendo
debidamente visualizados.

Dentro de los principales efectos negativos que esto produce podemos citar:

e Al no existir un correcto balance entre los objetivos financieros y no
financieros, el departamento solo se estd enfocando en el alcance de los
objetivos de corto plazo, dejando de lado las bases para potenciar el
crecimiento a largo plazo. Esto tiene como consecuencia una posible
performance del departamento por debajo de su potencial.

¢ En cuanto a los objetivos financieros, al no disponer de una metodologia de
medicion, clara y universal para todos sus mercados, que permita proyectar
el costo de la mercaderia vendida apropiadamente en funciéon de la
evolucion de los cost drivers, no puede establecer un limite al crecimiento
del mismo. Esto hace muy dificil medir la performance de las negociaciones
con nuestros proveedores.

Adicionalmente, es fundamental conocer el diferencial que existe entre este
y el incremento que el negocio puede soportar (dado que el mercado de
comida rapida dispone de una logica de mercado muy disimil que la de los
mercados de materias primas). Es fundamental conocer este diferencial dado
que generard las alertas para advertir posibles pérdidas/ganancias en el
margen bruto.

Otro aspecto relacionado a los incrementos de costos, el esfuerzo realizado
por el departamento de compras en cuanto a la mitigacion de incrementos a
través de eficiencias, no estd claramente valorizado. Esto repercute en que
no exista una clara vision por parte de la compania de los esfuerzos
realizados en la generacion de ahorros por parte de la direccion de Supply
Chain.

¢ En relacion a los objetivos no financieros, al no disponer de un seguimiento
de la evolucion de los mismos y no tener metas claras, no esta incluyendo
aspectos tanto internos como externos que son fundamentales al establecer

las estrategias de largo plazo, como asi también las tacticas de corto y



mediano plazo. Esto tendrd como consecuencia, que las decisiones
establecidas no generen los efectos esperados.
De lo mencionado previamente, se puede determinar que si bien la direccion de Supply
Chain posee una serie de indicadores (tanto financiero como no financieros), es necesario
crear una herramienta que permita, (1) incluir aquellos aspectos estratégicos que no estan
siendo medidos, (2) generar un balance entre todos los objetivos y (3) perfeccionar la
medicion y la proyeccion del costo de la mercaderia vendida.
De acuerdo a lo mencionado previamente, resulta conveniente desarrollar una
herramienta que permita consolidar toda la informacion relevante en la determinacion de
la estrategia de la direccion de Supply Chain, como asi también visualizar claramente la
interrelacion entre los indicadores. Para esto, el Cuadro de Mando Integral podra cubrir
la mayor parte de las necesidades de la direccion.

II1. Objetivos del trabajo

"Lo que no se puede medir no se puede controlar y mejorar, lo que no se puede
controlar no se puede administrar”
Los objetivos de este trabajo final son:

1. Desarrollar un Cuadro de Mando Integral, definiendo y generando los
indicadores estratégicos para la direccion de Supply Chain.

El Cuadro de Mando Integral se ha convertido en una poderosa herramienta de para la
gestion, no solo para la compafiia como un todo, sino también es altamente util por sus
areas funcionales con el fin de colaborar en el éxito de la empresa.

Adicionalmente, serd necesario generar y/o perfeccionar los indicadores actuales que
permitan generar el maximo potencial al Cuadro de Mando Integral.

1. Definir las herramientas que nos permitan detectar desvios sistematicos en
estos indicadores y trabajar en la mejora de los resultados.

2. Definir objetivos estratégicos para analizar la gestion de las perspectivas de
recursos humanos y de clientes.

3. Generar una medicion objetiva y universal para determinar el incremento del
costo de la mercaderia vendida. Adicionalmente, se generara una metodologia
para la medicion del incremento de los cost drivers especificos de la compafiia
y se comparara contra el incremento negociado con los proveedores. Esto se

tomard como medida de eficiencia de las negociaciones con proveedores.

IV. Limites y alcances del trabajo



Los limites de este trabajo se circunscriben a la elaboracion del cuadro del mando integral
para la direccion de Supply Chain de la compaiia. La creacion de indicadores no

financieros y el analisis de los mismos.



B. DESARROLLO DEL PROYECTO

B.1 Marco tedrico

En esta seccion se incluye la bibliografia pertinente a los conceptos de “Definicion y
estructura de Costos” y “Cuadro de Mando Integral”.

El primer punto a abordar estd en relacion a la “Definicion y estructura de Costos”. Se
plantearan las principales definiciones que se incluyen y excluyen en esta area junto con
las funciones basicas que cumple el costo dentro de una organizacion.

La segunda parte esta abocada al desarrollo del marco tedrico de un “Cuadro de mando
integral”. Se analizara su utilidad, tipologias, disefio, y demas cuestiones referidas a la

base teodrica que sustenta el uso de la herramienta en las empresas.

B.2 Los costos de la empresa en el corto plazo

I. Introduccion

La definicion mas tradicional de costo hace referencia al gasto econdmico que representa
la fabricacion de un producto o la prestacion de un servicio. El costo de un producto esta
formado por el precio de la materia prima, mas todos los recursos necesarios que el
empresario pone a disposicion para la transformacion en el producto final. Dentro de este
ultimo grupo se considera, no limitdndose, a la mano de obra (directa e indirecta), energia,
gastos indirectos de fabricacion entre otros. En sintesis, el costo es el esfuerzo econémico
que se debe realizar para alcanzar un resultado operativo (considerando también el
beneficio esperado por el empresario).

En toda compaiiia los costos ocupan un lugar relevante en la gestion empresarial. A partir
de estos, es que se puede establecer la estrategia de precios adecuada y a la vez permite
evaluar si los recursos y los factores productivos utilizados en la fabricacion de un bien o

prestacion de un servicio estan siendo adecuadamente administrados.

I1. Concepto econéomico del costo

En toda compaiiia se requieren distintos factores productivos que son requeridos para
producir el bien que fabrica o el servicio que ofrece. Ciertos factores son adquiridos
directamente en el mercado (proveedor) al momento que los requiera para incorporarlos
en su proceso productivo. Por ejemplo, una fabrica de automoviles que compra acero a

un proveedor para luego transformarlo en el chasis de un automévil. El costo de estos
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factores es simplemente el precio al cual es adquirido (en nuestro caso el acero) en el
mercado.

A su vez, también incorpora otros factores que adquiri6 con anterioridad y que mantendra
durante mas de un periodo productivo. Continuando con el ejemplo de la fabrica de autos
podemos citar, el terreno sobre el cual se encuentra el edificio, las maquinarias entre otros.
Estos bienes al momento de adquirirse representaron un costo de oportunidad, esto es, el
rendimiento que se podria haber obtenido el empresario sino se hubiesen dejado de lado
otras alternativas de ganancia. En consecuencia, los factores de propiedad de la empresa
que fueron adquiridos con anterioridad, se deben considerar al momento de establecer los
costos economicos de producir un bien o servicio. Solo de esta manera, el empresario
lograra tener una vision correcta de la rentabilidad comparativa de su empresa con otras

compaiiias o sectores.

II1. Los costos a corto plazo

Se entiende por corto plazo al periodo de tiempo en el cual no es posible cambiar la
cantidad utilizada de los factores, es decir, que no es posible modificar la capacidad de
productiva de la empresa.

Durante este periodo de tiempo, los factores relevantes seran los costos fijos y variables.
Por costos fijos podemos definirlos como aquellos factores que en el corto plazo se
mantienen independientes del nivel de produccion. Entre ellos podemos citar como
ejemplo, continuando con la fabrica de automoviles, a los costos de electricidad,
maquinaria, edificio, etc. En cuanto a los costos variables, por el contrario, dependeran
de la cantidad empleada de factores, y, por consiguiente, del nivel de produccion. Un
ejemplo de ellos podria ser la cantidad de ruedas de automoviles requeridas, dado que a
mayor demanda mayor serd dicho costo. Debido a que las cantidades de factores se
incrementan al incrementarse la produccion, los costos variables aumentan en forma
proporcional a la produccion.

Los costos totales, por consiguiente, seran la sumatoria de los costos fijos y variables.

IV. El costo total y el costo marginal
En toda compaifiia, es interesante conocer como evoluciona el costo total cuando se
incremental la produccion en una unidad adicional. Para ello es necesario definir el costo
marginal. Se entiende como costo marginal el costo total necesario para producir una

unidad adicional del bien (Mochén y Beker, 1996, p. 176).

11



2500,0
2000,0
15000
10000
500,0
0,0

CF cv CcT

Tlustracion 1: Evolucion del costo fijo, variable y total (Mochon y Beker, 1996, p. 176)

La curvatura del costo total tiene su origen en la curva de producto marginal del trabajo.
Para niveles bajo de produccion, el costo marginal disminuye al incrementar la
produccion, debido a que cada unidad adicional de trabajo incrementa la produccién mas
que el anterior. A partir de cierto nivel de produccion, es cuando comienzan a
vislumbrarse rendimientos decrecientes. En este segmento de la curva, cada unidad
adicional de trabajo tiene un rendimiento menor que el anterior.

De lo visto anteriormente podemos definir que el costo marginal (CMa) es el aumento del
costo total necesario para producir una unidad adicional del bien. La curva de Cma tiene
un tramo decreciente, alcanza un minimo y posteriormente tiene un tramo creciente

(Mochoén y Beker, 1996, p. 177).

Produccién TN | Cantidad de Costo Fijo | Costo Variable | Costo Total [Costo Marginal| Costo Fijo Costo variable | Costo Total
Trabajos Medio Medio Medio
(trabajadores/
campafia)
PT L
0 0 450,0 0,0 450,0
1 1,8 450,0 225,0 675,0 225,00 450,00 225,00 675,00
2 2,8 450,0 350,0 800,0 125,00 225,00 175,00 400,00
3 3,6 450,0 450,0 900,0 100,00 150,00 150,00 300,00
4 4,2 450,0 525,0 975,0 75,00 112,50 131,25 243,75
5 5 450,0 625,0 1075,0 100,00 90,00 125,00 215,00
6 6,2 450,0 775,0 1225,0 150,00 75,00 129,17 204,17
7 7,5 450,0 937,5 1387,5 162,50 64,29 133,93 198,21
8 9,2 450,0 1150,0 1600,0 212,50 56,25 143,75 200,00
9 11,5 450,0 1437,5 1887,5 287,50 50,00 159,72 209,72
10 14,2 450,0 1775,0 2225,0 337,50 45,00 177,50 222,50

Tabla 1: Costos de Produccion por Tonelada (Mochén y Beker, 1996, p. 177)

V. El costo medio o unitario

Los costos medios representan los costos por unidad de produccion.
El costo fijo medio (CFMe) es el cociente entre el costo fijo (CF) y el nivel de produccion;

el costo variable medio (CVMe) es el costo variable (CV) dividido por el nivel de
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produccion, y el costo total medio (CTMe) es el costo total (CT= CF + CV) dividido por
el nivel de producciéon (Mochoén y Beker, 1996, p. 177).

CF
CFMe= —
Produccion
CcvV
CVMe= —
Produccion
CT = CFMe +
CVMe= —M8M8M8M8
Produccion CVMe

——(CMa =——CTMe
Tlustracion 2: Evolucion del Costo Marginal y Costo Medio (Mochon y Beker, 1996, p. 177)

Del grafico anterior, se desprende que la curvatura del costo marginal tiene la forma de
“U” debido a la ley de rendimientos decrecientes.

Como se muestra en la figura anterior, en el tramo donde se puede apreciar una
disminucién en los costos medios es aquella en la cual el costo marginal es inferior al
costo medio. Para el tramo a partir del cual los costos medios tienen tendencia positiva al
incrementar la produccion, estd correlacionado a que los costos marginales (para cada
nivel de produccion) son superiores a los costos medios.

Como consecuencia, la curva costo marginal se intersecta con el minimo costo medio.
Por encima de este nivel de produccion, la produccion de una unidad adicional resultara
en un crecimiento del costo medio. Por consiguiente, podemos determinar cual es el nivel

de produccion optimo en el corto plazo y su costo medio.
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VI. Los costos y la contabilidad de gestion

El Institute of Management Accounting de Estados Unidos ha definido la contabilidad de

gestion como “el proceso de identificacion, medicion, registracion, analisis, preparacion,

interpretacion y comunicacion usado por la gerencia para planear, evaluar y controlar

dentro de una organizacion y asegurar el uso apropiado y la responsabilidad sobre sus

recursos”. Las técnicas mas utilizadas a nivel internacional, por todo tipo de compaiiia,

son las siguientes:

1.

Costeo basado en la actividad (ABC): La idea primordial detras de esta
metodologia se basa en asignar los diferentes costos indirectos de
fabricacion, como pueden ser control de calidad, mantenimiento y
reparaciones, amortizaciones, ingenieria, etc. a los diferentes productos
que genera la empresa en relacion a dichas actividades. Con esta
metodologia los costos indirectos son distribuidos entre las diferentes
actividades productivas para luego sean absorbidas en la elaboracion de
cada producto.

Como principales ventajas podemos establecer como la precision del
calculo del costo del producto, dado que reconoce las actividades asociada
a cada producto/servicio. A su vez, es una excelente herramienta para la
gestion de costos, dado que permite identificar de forma muy detallada las
actividades y evaluar el desempefio de los distintos centros de
responsabilidad. Dentro de las desventajas que tiene esté método podemos
citar la complejidad en el armado y el mantenimiento de este sistema.
Debido a numerosos costos compartidos y a las diferentes asignaciones de
costos, puede resultar complejo la administracion del sistema. Otra
dificultad a enfrentar se encuentra en la seleccion de los conductores, como
puede ser asignacion de costos comunes, la tasa de asignacion a cada
actividad entre las mas destacadas.

Gestion estratégica de costos: La idea fundamental de este enfoque
consiste en analizar los costos de la compania desde una perspectiva mas
amplia, buscando que los elementos estratégicos surjan en forma mas
explicita y formal. Como consecuencia, muchas empresas realizan lo que
se conoce como un “cuadro de mando integral” donde buscan medir

perspectivas financieros y no financieros. Las 4 claves son (1) Financiera,
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(2) Clientes, (3) Procesos internos y (4) Aprendizaje y crecimiento. De esta
manera se busca balancear las necesidades financieras de corto plazo con

las perspectivas de crear valor futuro.

1. La informacion contable y las funciones gerenciales

Existe una relacion muy estrecha entre la informacion contable y las funciones

gerenciales, ya sea una organizacion con o sin fines de lucro, pequefia, mediana o grande.

La informacién contable (o financiera) ayuda a la gerencia para la identificacién de

problemas, analizar alternativas de soluciébn y su posterior seguimiento una vez

implementada el curso de accion elegido.

El proceso gerencial se puede sintetizar en tres grandes grupos de actividades:

1.

Planificacion: Esta etapa consiste en el disefio de un programa y secuencia
de actividades con el propdsito de cumplir con la mision de la compaiia.
Sera la responsabilidad del management de la compaifiia establecer (1) las
metas y (2) la forma o el camino a través del cual se alcanzaran dichas
metas. A su vez, las metas se pueden establecer de largo plazo (mayores a
un afno) y de corto plazo (hasta un afio de plazo). Es imprescindible que
exista una correlacion entre las metas establecidas para ambos plazos, dado
que las metas de corto plazo constituiran los cimientos para la consecucion
de las metas de largo plazo.

Control: Establecida tanto las metas como las actividades, a corto como a
largo plazo, la siguiente funcion serd monitorear constante el avance a de
las mismas. Sin la existencia de la etapa anterior no se puede establecer la
etapa de control, es decir no se puede controlar lo que no ha sido
planificado previamente. El principal output de esta esta etapa es la
retroalimentacion. La informacion generada serd materializada
principalmente a través de informes financieros basados en la contabilidad.
Sobre dichos informes, la gerencia podra medir el avance, tomar acciones
correctivas o modificar la secuencia de acciones o las metas propuestas en
el plan.

Toma de decisiones: El proceso de globalizacién y cambio constante que
enfrenta cualquier organizacion, obliga a tener sistemas de informacion
confiables y robustos. Para que la gerencia pueda disponerla de manera

oportuna es determinante poseer un sistema contable que transforme los
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datos financieros en informacion confiable y precisa. Procesada y
analizada, la gerencia se encuentra en condiciones de tomar decisiones.
Esto implica elegir una alternativa entre todas disponibles. Esta funcion

estd intimamente ligada al proceso de planificacion.

2. La clasificacion de costos utilizadas en la contabilidad

Existe una amplia variedad de costos que pueden ser identificados en un sistema. Para

poder organizar los datos y transformarlos en informacion para la planificacion y toma de

decisiones, sera necesario realizar una clasificacion de los mismos. Las clasificaciones

tipicamente contables son:

1.

Costos directos e indirectos: Con el objetivo de medir el costo de un bien
o servicio, es necesario identificar el “objeto del costo”. De esta forma, el
costo total toma en cuenta todos los recursos utilizados para alcanzar dicho
objeto, dividiéndose a su vez entre costos directos e indirectos.
Los costos directos se pueden subdividir en dos. Primero, el costo directo
de materiales. Este representa el costo de los insumos requeridos para el
armado del bien fabricado. Debe poder cuantificarse y cargar unidades
especificas en forma precisa. Segundo se encuentran los costos directos
mano de obra. Corresponde al monto de salarios cuya asignacion al bien
o servicio prestado pueda realizarse de forma precisa.
Los costos indirectos corresponde a aquellos costos que no pueden
asignarse en forma precisa al bien o servicio prestado objeto del costo.
Podemos citar los ejemplos de seguros generales, impuestos y servicios de
la planta productiva. Debido a su naturaleza, y asumiendo que se produce
mas de un bien o servicio, resulta imposible asignarlo a ellos.

Costos del producto y del periodo: En el apartado anterior se analiz6 los
costos desde el punto de vista del objeto del mismo, el cual se aplica a la
produccion de bienes o servicios. Para aquellas compaiias que se dedican
a la produccién de bienes, y en las cuales el tiempo de transformacion de
un producto puede superar un ejercicio contable, es cuando se vuelven
relevante hacer una distincion entre los costos del producto y los costos
del producto.

En el proceso de elaboracion de un producto, poseen inventarios con

diferentes niveles de avance, siendo denominados ellos como los costos
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del producto. Podemos destacar la materia prima, productos
semielaborados y productos finales. El inventario de semielaborados y
productos finales, ademas de las materias primas, también tienen incluidos
dentro de su valuacion el costo de la mano de obra directa de los diferentes
procesos finalizados que fue requerida para su elaboracion.
En cuanto a los costos del periodo, se entiende por ellos, a aquellos costos
que incurre la empresa para poder realizar la venta de dicho producto, sea
que se haya producido o no. Podemos citar como ejemplo los costos de
administracion, venta y distribucion. A su vez, también puede clasificarse
entre fijos y variables. Los gastos de publicidad, comercializacion, la parte
proporcional fija de los empleados del sector de venta son claros ejemplo
de costos fijos. En cambio, la comisioén de los vendedores, constituye un
costo variable del periodo.
Esta distincion entre costos del periodo y costos del producto son necesario desde el punto
de vista de las normas de la contabilidad externa, donde exigen para la valuacion de las
existencias de mercaderia realizar una valuacion de los costos del producto. Tanto los
costos del periodo, como los costos del producto hacen referencia a costos historicos.

Ninguno de ellos puede ser considerado como costo de oportunidad.

B.3 El cuadro de mando integral

I. Introduccion

La velocidad en el mundo de los negocios, que ha mostrado una inusitada aceleracion en
los ultimos veinte afos, de la mano del desarrollo de las telecomunicaciones, puso de
manifiesto la necesidad de mejorar sustancialmente los resultados operativos y
financieros de las compaifias. Esto ha llevado a la sofisticacion de las herramientas y
técnicas para la planificacion y medicion en todos los niveles organizacionales.

Las compaiias, para poder competir en un mundo globalizado, se han visto obligada a
realizar una adecuada planificacion estratégica, para lograr tener un crecimiento sostenido
en el largo plazo, y al mismo tiempo, poder contar con informacion adecuada, ttil y que
contribuya a la toma de decisiones estratégicas y a la evaluacion de la performance.

La evaluacion del desempefio, consiste en un proceso de andlisis que le permite a la

organizacion conocer el avance, como asi también, el grado de cumplimiento de los
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objetivos trazados en los diferentes niveles organizacionales. Una herramienta
ampliamente utilizada es el Cuadro de Mando Integral.

El concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI — Balanced Scored Card BSC) fue
presentado en el afio 1992 en la revista Harvard Business Review, en base al trabajo
realizado por Robert Kaplan y David Norton. En dicha publicacion, el CMI consistia en
un sistema administrativo que no solamente incluia la perspectiva financiera, sino que
también tenia en cuenta la perspectiva no financiera. Esta segunda, se consideraba como
principal fuente ventaja competitiva a largo plazo.

El CMI permite materializar y comunicar la estrategia de forma comprensible y
coherente. El objetivo principal es traducir la estrategia de la compaiia en resultados
esperados, alineando tanto las perspectivas financieras, como las no financieras. En este
sistema, la medicion de la performance estd coherentemente ligados a la estrategia general
establecida en la mision y en la vision. A su vez, no solo busca la medicion y el control
de determinadas métricas, sino que primero estable el rumbo de la empresa y luego

determina si la marcha (estrategia) establecida es la adecuada.

FINANZAS

CLIENTES <:I :> PROCESOS
INTERNOS

FORMACION
E INNOVACION

Tlustracion 3: Relacion de la vision y la estrategia con las 4 perspectivas

I1. Funciones del cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral, como herramienta para la gestion empresarial, permite
adaptarse rdpidamente a los cambios constantes, tanto internos como externos a la
organizacion. A su vez, también podemos mencionar las siguientes:
e Realizar un diagnoéstico de las diferentes areas de compaiiia en funcion de
las 4 perspectivas.
e Controlar el rendimiento.

e Organizar y sistematizar la informacion.
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e Detectar factores de riesgos y fortalezas de cada area.

e Determinar relaciones de causa-efecto.

I11. La estrategia y el mapa estratégico

La estrategia se conoce como una serie de acciones orientados a alcanzar los objetivos
organizacionales. EIl CMI toma como base, la elaboracion de un mapa estratégico donde
se han de plasmar los objetivos a alcanzar. Dicho mapa debera proporcionar de un modo
simple la descripcion de la estrategia de compaiia con el fin de poder establecer los
objetivos e indicadores. De esta manera, el mapa estratégico pasa a ser un enlace entre la
formulacion de la estrategia y la ejecucion.

De esta manera, el mapa estratégico se transforma en una representacion visual de la
estrategia, compuesto por las perspectivas financieras y no financieras (perspectiva
financiera, del cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento).

Dentro de cada una de esas perspectivas incluimos una serie de indicadores (observables

y medibles) que en su conjunto forman el Cuadro de Mando Integral.

IV. Las cuatro perspectivas del CMI

Una vez establecida la vision y la estrategia de la compafiia, es momento de realizar el

cuadro de mando integral. Para esto, se debe recolectar la informacion relevante para

luego clasificarlas, como vimos anteriormente, en las cuatro perspectivas.

Perspectiva financiera.

Perspectiva del cliente.

won=

Perspectiva del proceso interno.

4. Perspectiva del aprendizaje y conocimiento.
Los objetivos que se establezcan en cada una de las cuatro perspectivas del CMI deben
estar balanceadas, de modo tal, que ninglin objetivo tenga una preponderancia sobre otro,
debido a que podrian presentarse efectos y acciones contrapuestas o no deseadas.
El cuadro de mando integral debe contribuir a los propositos de la alta direccion, en
acciones que dirijan el trabajo diario, en funcién a las perspectivas.

1. La perspectiva financiera

Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la compaiiia. Es decir,
todo accionista que invierta en una compaifiia estara esperando recibir, en el largo plazo,

un rendimiento superior a su mejor costo de oportunidad.

19



Desde esta perspectiva se busca medir el impacto econdmico de la estrategia elegida, es
decir, el impacto que genera sobre el crecimiento, la rentabilidad y el riesgo el negocio.
Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las
demas perspectivas del Cuadro de Mando.
Para su determinacién, se deberdn tener en cuenta dos aspectos. El primero, los
indicadores deberan estar en concordancia con cada unidad de negocio. Los objetivos
deberan establecerse de forma integrada y equilibrada, de forma tal, de que cada objetivo
parcial conlleve a la ejecucion de los objetivos generales. El segundo, los indicadores
deberan establecerse teniendo en cuenta la fase de la compaiiia u unidad de negocio dentro
del ciclo de vida del negocio. Dependiendo la etapa que se encuentre el negocio
(introduccién, crecimiento, madurez o decline), tanto la estrategia como los objetivos
seran distintos. Las necesidades de inversion, cash flow y rentabilidad irdn mutando en
relacion a los recursos que se requiera en cada etapa y a la variacion buscada de las ventas.
2. La perspectiva del cliente
En esta perspectiva, la compaiiia tiene el desafio de identificar los segmentos de clientes
y los mercados especificos en los cuales decida competir. Este grupo de personas
(potenciales clientes), serd la fuente de ingresos que proporcionara los ingresos
financieros a la compafiia. En otras palabras, en esta perspectiva la direccion traduce la
estrategia y la vision de una organizacidon en objetivos especificos sobre los clientes y
mercados seleccionados.
En el pasado, al momento de establecer la estrategia el foco se encontraba en el desarrollo
de las capacidades internas, teniendo un segundo lugar las necesidades de los clientes.
Finalmente descubrieron que aquellas compafiias que ofrecian bienes y servicios en
funcién de las necesidades de los clientes obtenian mejores resultados.
Sin embargo, esta perspectiva estd orientada hacia el mercado, lo externo. Al momento
de determinar los objetivos, debera tener en cuenta (1) expectativas de los clientes y (2)
segmentacion de los clientes. En cuanto a las expectativas de los clientes debera
determinar claramente cuales son sus preferencias y necesidades, y como elegira
cumplirla brindandole productos y/o servicios que sean valorados por ellos. En segundo
lugar, la segmentacion de los clientes busca brindar claridad acerca de cuales seran sus
clientes y en que mercados buscara competir.
Esta perspectiva permite identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor

afiadido que entregaran a los segmentos de clientes y de mercado seleccionados.
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3. La perspectiva del proceso interno

Esta perspectiva hace principal énfasis en los procesos internos que mayor impacto

producen en la satisfaccion del cliente y en alcanzar los objetivos financieros. Esta

perspectiva busca no solamente evaluar los procesos vigentes, sino también en los nuevos

procesos que requiera la organizacion para alcanzar la excelencia y agregar valor a sus

clientes.
y ; ]
Gestion del Riesgo
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Ilustracion 4: Cadena de Valor

Los procesos internos de una cadena de valor son:

1.

Innovaciéon: En esta etapa el objetivo primordial es identificar las
necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollar soluciones en
funcién de sus necesidades. Este proceso se puede mirar como una “onda
larga de la creacion de valor”, en la cual las empresas primero identifican
los nuevos mercados y clientes y las necesidades emergentes y latentes de
estos potenciales clientes.

Operacion: Es el proceso a través del cual los productos y servicios son
entregados. Su principio corresponde a la recepcion del pedido del cliente
y culmina en la entrega del mismo.

Servicios de Post-venta: Corresponde a todas aquellas operaciones que se
realizan luego de entregado el bien o servicio. Abarcan las actividades de
garantia, reparaciones hasta llegar al proceso de pago. Este servicio
permite a la empresa presentar aspectos importantes del servicio que se
dan después de que el producto o servicio adquirido ha sido entregado al

cliente.

4. La perspectiva del aprendizaje y crecimiento

En esta perspectiva se desarrolla los objetivo e indicadores para impulsar el aprendizaje

y el crecimiento de la organizacion. El objetivo principal es mantener la creacion de valor
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en el tiempo, sea a través de nuevos productos y/o servicios, mayor eficiencia o una

combinacion de ambos.

Las principales fuentes son:

1.

Capacidad de los empleados: En un ambiente competitivo altamente
globalizado, las compafias requieren tener procesos de adaptacion y
reaccion rapida a los cambios. Para alcanzar esto, es necesario contar el
personal idoneo y preparado para enfrentar estos desafios. Las ideas para
mejorar los procesos y la actuacion frente a los clientes deben provenir del
personal que se encuentre mas cerca de estos procesos.

Capacidad de los sistemas de informacion: El avance de la tecnologia,
los sistemas informacion se han transformado en una herramienta
indispensable para toda organizacion. Los sistemas informaticos actuales
tienen la capacidad de procesar grandes volumenes de datos, ayudarnos a
eficientizar los procesos y tomar decisiones mas precisas. Es por todo esto,
que toda organizacion debe contar con informacion fiable y oportuna hacer
la relacion de cada cliente con la organizacion, los procesos internos y las
consecuencias financieras de dichas decisiones. De esta manera, la
empresa se encontrard en mejor posicion para planificar las mejoras
continuas, detectar los desvios antes de que llegue el cliente y disminuir

los costos y los tiempos de procesos.

B.4 Metodologia

La metodologia propuesta para llevar adelante la construccion del Cuadro de Mando

Integral y las mejoras, sera:

I. Planificacion estratégica

En la primera etapa del trabajo, se realizaron diferentes reuniones donde la direccion

establecid la necesidad de contar informacion oportuna y precisa acerca la evolucion de

las actividades estratégicas de la direccion. La misma debera ser presentada de manera

uniforme a través del tiempo con el propdsito de determinar los objetivos de corto y

mediano plazo.

La fase inicial consistira en examinar las definiciones fundamentales que van a armar el

Cuadro de Mando Integral, motivo por el cual se debera relevar:
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e La Mision, la razén de ser de la empresa, y la Vision de la empresa, hacia
donde apuntan todas las acciones que se desarrollaran, es decir a donde se
quiere llegar. Una vez determinada estas, sera fundamental conocer el
aporte que la direccion de Supply Chain realiza.

e La Estrategia de la direccion de Supply Chain, consistira en definir de qué

manera, la organizacion piensa alcanzar su vision y si es acorde.

I1. Desarrollo del mapa estratégico

El objetivo del mapa estratégico es la descripcion la estrategia de la direccion de una

manera clara y comprensible. En esta etapa es clave definir:

e Objetivos Estratégicos: para la transformacion de la estrategia de largo
plazo en indicadores es conveniente transformarlos en objetivos de mayor
detalle y de corto plazo. Y que de esta manera, den lugar a uno o varios
indicadores para cada perspectiva.

e Perspectivas: una vez definidos los objetivos y las estrategias a largo
plazo, se construira cada perspectiva en orden: financiera, cliente, procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento. En cada una de ellas, se realizara
un andlisis para ver como cada uno de los objetivos va encadenandose, y

afectandose entre si.

I11. Desarrollo del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia
de la direccion y la accion. Se efectuara la conexion de los indicadores seleccionados con
los objetivos estratégicos.

Para la construccion del tablero de control para la direccién de Supply Chain, se debera
analizar la informacion disponible, integrando y simplificando los objetivos e indicadores
ya existentes, e incorporando los objetivos no cubiertos actualmente.

Indicadores: Para la realizacion de este paso, debemos definir cuales seran los
indicadores Claves de Desempefio (KPI) que nos permitiran saber en qué medida estamos
alcanzando cada objetivo. Para esto deberemos recolectar datos relevantes que guarden
un ponderado equilibrio entre el exceso de informacion y la insuficiencia de antecedentes.
Definir la cantidad de indicadores por objetivos, ya que un excesivo nimero de

indicadores puede hacer que la estrategia sea confusa.
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A su vez también se estableci6 que los indicadores deberan cumplir con el criterio

SMART:

S: Specific (especifico): Los objetivos deben medirse de forma detallada y

concreta.

e M: Mesurable (medible): Un buen objetivo debe poder medirse con

facilidad.

e A: Attainable (alcanzable): Los objetivos no realistas pueden generar

stress innecesario.

e R: Relevant (relevante): Los objetivos deben muy ser relevantes para la

empresa.

e T: Timely (temporal): Un marco temporal es necesario para crear cierta

urgencia.
Relacion Causa-Efecto:Para la elaboracion del Cuadro del Mando Integral, lo primero
que deberemos considerar la estrategia de la organizacion y las relaciones causa-efecto.
Estas pueden expresarse con una secuencia de declaraciones del tipo “si/entonces”, es
decir si realizamos tal actividad, entonces lograremos producir tal resultado. De esta

manera y bajo esa premisa en la tabla siguiente se puede observar la estrategia de la

organizacion expresada como un conjunto de relaciones causa-efecto.

CAUSA EFECTO
(Que buscamos? (Que produce?

Servir productos accesibles. Incrementar la base de clientes.
Aumentar la rentabilidad de la compaiia.

Relacion a largo plazo con nuestros Tener relaciones estables que nos asegure

proveedores. un abastecimiento constante y a un precio
competitivo.

Mejorar el proceso de negociacion de Obtener previsibilidad de costos en el

precios. corto/mediano plazo.

Mejorar la percepcion de la comida. Mayor satisfaccion del cliente y una
disposicion de pagar un precio mayor.

Cumplir con los mas altos standares de El cliente tiene una experiencia

calidad. satisfactoria e incrementa el numero de
visitas.

Desarrollar un plan de Incentivos Internos | Alinear los objetivos individuales a los
objetivos organizacionales.
Reducir la rotacion del personal.

Tabla 2: Relacion causa-efecto
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IV. Mejora de Procesos

Del andlisis de la informacion procedente del CMI puede surgir la necesidad de mejorar
ciertos aspectos o partes de alglin proceso. La mejora serd implementada a partir del
trabajo de pequefios grupos de mejora. Utilizaremos la teoria de TPM para modelar y
gestionar estos pequefios grupos de mejora.
Desde esta metodologia se sugiere que las actividades de los grupos de mejora deben
dirigirse con un estilo de direccion participativa, esto significa que los trabajadores tienen
que sentirse responsables del equipo que manejan y dirigir su trabajo de forma auténoma,
esforzandose por conseguir los mejores resultados. El trabajo de los directores es motivar
a los trabajadores, siguiendo estos pasos:

e Ayudar al trabajador y a sus compaifieros a reconocer la importancia del

trabajo establecer metas.
e Analizar e implementar las sugerencias de los trabajadores.
e Recompensar sus esfuerzos.

Determinar las posibles causas del problema: Aplicacion de la técnica “5 PORQUES”

“Los Cinco Por Qués” o “;Por qué...? Porque...” es una técnica sistematica de preguntas
utilizada durante la fase de analisis de problemas para buscar posibles causas principales
de un problema. Durante esta fase, los miembros del equipo pueden sentir que tienen
suficientes respuestas a sus preguntas. Esto podria ocasionar que el equipo falle en
identificar las causes mas probables del problema debido a que ellos no buscaron con la
suficiente profundidad. La técnica requiere que el equipo pregunte “Por Qué”
aproximadamente cinco veces, o trabaje a través de cinco niveles de detalle
aproximadamente. Una vez que sea dificil para el equipo responder al “Por Qué”, la o las
causas mas probables habran sido identificadas.

Esta técnica se utiliza mejor en equipos pequeiios (5 a 10 personas). El facilitador debera
conocer la dinamica del equipo y las relaciones entre los miembros del equipo. Durante
“los Cinco Por Qués”, existe la posibilidad de que muchas preguntas de Por Qué, Por
Qué, etc. podrian causar molestia entre algunos de los miembros del equipo.

Para la determinacion de las causas de los problemas, lo mas aconsejable es concentrarse
en aquellas que son determinantes. El principio de Pareto (también conocido como regla
del 80/20) es una poderosa herramienta. Establece que, aunque un efecto es producido
por varias causas, una parte importante del efecto (80%) habitualmente es explicado por

unas pocas causas (20%). Los porcentajes referidos (80, 20) no son exactos. Dependiendo
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del fenémeno en estudio, la regla es una aproximacion, pero tiene por objeto poner en
evidencia aquellas causas que mas contribuyen a explicar el fenémeno.

Definir los planes de Mejora a través del uso de la técnica “SW2H”: Con esta técnica

es posible organizar de manera eficiente los planes de mejora. La herramienta llamada
“SW2H” (término en inglés) ha sido una de las més utilizadas a la hora de definir Planes
de Mejora, ya que es una forma eficiente de organizar las acciones de mejora, y por lo
tanto ayuda las organizaciones a definir claramente las actividades que haran parte de la
planificacion, como comprometer a los responsables, debido a que su ruta basica de
implementacion incluye una forma sintética, en la cual son respondidas las siguientes
cuestiones.

Actividad

Descripcion de la Actividad

Cuestiones a responder

Asunto What éCual? ¢ Cudl accidén debe ser tomada? ¢ Qué se debe hacer
¢Qué? exactamente?
Objetivo Why éPor qué? |éPor qué se definid esta accidon? ¢ Por qué ella es
importante?
Localizacion Where ¢Donde? ¢Ddénde se implementard esta acciéon?
Secuencia When ¢Cuando? |éCuando empezara la implementacion de esta accién?
¢ Cudndo concluira?
Responsable Who ¢Quién? ¢Quién serd responsable por ejecutar esta accion?
Método How ¢Cémo? ¢COmo se implementard esta accion?
Costo How much ¢Cudnto? |éCudnto cuesta implementar esta accion?

Tabla 3: Actividades de la planifiacion SW2H

Implementacion de la mejora: La solucion que resulta del grupo de mejora sera

implementada considerando las definiciones del ciclo Planear-Hacer-Revisar-Actuar:

e Planear: Reconocer una oportunidad de cambio y planificar las
actividades.

e Hacer: Implementar las mejoras. Probar el cambio.

e Revisar Revisar los resultados luego de la implementacion. Analizar los
resultados e identificar lo aprendido.

e Actuar: Tomar accidn basada en lo que aprendio en el paso revisar. Si el
cambio fue exitoso, incorporar lo aprendido en la prueba a areas de cambio
mas amplias.

La evoluciéon del grupo serda medida a través de instancias de seguimiento. Para la
ejecucion de estas actividades el grupo de mejora propiciara el “Autodesarrollo”. Es decir
que los miembros del grupo de mejora deberan adquirir maestria en la aplicacion de las

técnicas definidas previamente.
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B.5S Trabajo de campo

I. Contexto direccion de Supply Chain

Debido al incremento de la competencia y a la debilidad econdmica de los mercados en
los que opera, la industria ha visto reducir su rentabilidad, siendo la principal fuente de
ventaja competitiva la ganancia por volumen y eficiencias en todas sus lineas del estado
de resultado. A su vez, resulta fundamental disponer de informacion clara y oportuna para
evaluar la gestion y especialmente poder compararla contra el mercado.

La estructura de al compaiiia se divide en las siguientes presidencias, (1) Operaciones,
(2) Supply Chain, (3) Recursos Humanos, (4) Administracién y Finanzas y (5) Sistemas.
La direccion de Supply Chain tiene un rol escencial para la administracion de la cadena
de abastecimiento, como también en el aporte que debe realizar para el crecimiento de la
compafiia en el largo plazo.

La direccion de Supply Chain, en esta compaiiia, tiene como principal responsabilidad la
negociacion con los proveedores de los ingredientes necesarios para el armado de la oferta
gastronomica, es decir los materiales directos. Esto est4 representado principalmente por
los medallones de carne, pollo, panes, bebidas y gaseosas, verduras, etc. Esta linea de
costo, es la mas importante dentro del estado de resultados de la compaiiia, representando
en la industria entre el 25% y el 35% de la venta.

Dentro de la direccion de Supply Chain tambien se encuentra el departamento de Calidad.
Este tiene como su principal mision asegurar la inocuidad de los alimentos en toda la
cadena y a su vez asegurar que los productos entregados cumplan con los estdndares de

sabor establecido en su formulacion.

I1. Responsabilidades estratégicas

La direccion de Supply Chain tiene principalmente la responsabilidad de trasladar el
material desde la fabrica de los proveedores de materia prima hasta cada uno de los
restaurantes. La transformacion de la misma a producto final se produce en cada uno de
los puntos de venta, es decir en las cocinas de los locales de comida. De esto se desprende,
que la responsabilidad de la direccion comienza al momento de la eleccion del proveedor
y finaliza en la entrega en el restaurante.

Principales actividades a lo largo de la cadena de valor correspondiente a Supply Chain:
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Eleccion del proveedor de materia prima: El departamento de marketing
determina la necesidad de productos del menu a servir en el restaurant. El
principal input de Supply Chain consiste en conocer el perfil de sabor
buscado, es decir el gusto que se espera de cada producto y la fecha de
lanzamiento (para nuevos productos). Dentro de las principales actividades
se encuentra: (1) la revision de la planta fabril para asegurar que cumpla
con los estandares de calidad y productivos requeridos (2) asegurar que el
perfil de sabor del producto sea el requerido y que el mismo esté¢ de
acuerdo a la formula establecida, como asi también su vida util y (3)
negociacion de las condiciones de compra tales como el precio, plazo de
pago, empaque del producto, etc.

Abastecimiento de los puntos de venta (restaurantes): El traslado de la
materia prima hasta cada uno de los locales de comida es una tarea muy
compleja debido a (1) multiplicidad de puntos de venta y (2) red de
proveedores distribuidos globalmente. En cuanto a los locales comerciales,
los mismos estan distribuidos mayormente en zonas metropolitanas con
una densidad media a alta. Esto dificulta la distribucion debido a
problemas de trafico que suelen tener este tipo de localizaciones,
reduciendo considerablemente la banda horaria donde se puede realizar el
delivery de los pedidos. En cuanto a la red de proveedores, las plantas
fabriles estan distribuidas en diferentes puntos del globo, generalmente
cerca de la fuente de insumo. Debido a que una importante proporcion de
los productos corresponde a insumos agropecuarios (carne, panes,
vegetales y productos lacteos), los centros de procesamiento de la materia
prima se encuentran alejado de los principales centros urbanos. Ademas
de lo mencionado previamente, ciertas materias primas son abastecidas
desde determinados puntos del planeta.

Debido a lo mencionado anteriormente, es muy utilizado en la industria,
que esta tarea sea terciarizada a operadores logisticos. Estos tienen la
responsabilidad desde la emision de las 6rdenes de compra, la biisqueda
de los productos en las plantas fabriles de los proveedores, hasta
finalmente la entrega en el restaurant. Esta tarea es supervisada por el
departamento de Supply Chain, con el objetivo de que se respeten las

condiciones, econdmicas y de calidad, establecidas en el punto anterior.
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Relacion con los proveedores: Otro aspecto muy importante que debe
velar la direccion es la relacién con los proveedores. La misma no se
circunscribe simplemente a la actualizacién de los precios, sino también
estd encargada de llevar adelante toda la relacion comercial que incluye,
entre otras, desarrollo/reemplazo de productos; atender y solucionar
problemas de abastecimiento, calidad; proveer visibilidad del avance del
negocio en el corto plazo y atender todas las consultas que los proveedores
puedan tener en el desarrollo de sus negocios.

Inocuidad de los alimentos: La mayor parte del recorrido que realiza cada
materia prima, hasta ser servida en cada restaurante, se encuentra bajo la
Orbita de Supply Chain. Es por esto, que una de las princiaples
resonsabilidades de la direccion es asegurar que los alimentos lleguen a la
mesa de cada comensal de forma Optima, es decir que durante todo su
recorrido se asegure que se cumpla con las mayores standares de la
industria en lo referente a inocuidad de la comida, y al mismo tiempo

cumplir con todo el marco regulatorio presente en cada pais.

De lo expuesto anteriormente, se establece que las dreas de responsabilidad estratégicas

en la direccion de Supply Chain estan circunscriptas a:

Evolucion del costo de la comida: En este punto se hace especial hincapié

en el precio pagado al proveedor de la mercaderia vendida (es decir la
variable “Precio” explicado en el apartado “Costo de la mercaderia
vendida”). En este punto es fundamental encontrar un balance entre
obtener un precio competitivo que le permita a la compaifia ofrecer
productos accesibles para el publico, pero que, al mismo tiempo, permita
a los proveedores tener una saludable rentabilidad producto del desarrollo
de sus negocios.

Asegurar la inocuidad de la comida durante toda la cadena: Esta es

una responsabilidad estratégica, no solo para Supply Chain, sino también
para toda la compaiiia. Son muchos los casos en los cuales grandes
compafiias sufrieron considerables pérdidas, tanto econdémicas como de
imagen, por haber tenido algin inconveniente en su cadena de
abastecimiento. Asegurar que cada ingrediente llegue al cliente libre de

cualquier enfermedad es una responsabilidad central de toda Ia
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organizacion, dado que el perjuicio en la imagen puede tener
consecuencias considerables y hasta poner en riesgo la continuidad del

negocio.

A continuacioén, se detallan otros aspectos de considerable relevancia dentro de la

direccion de Supply Chain, pero que no seran tenidos en cuenta para la determinacion de

los indicadores del Cuadro de Mando Integral.

Cantidad de mercaderia adquirida: La segunda variable del costo de la
mercaderia vendida, es la cantidad de unidades de producto que se
procesan en los restaurantes. Al realizar un andlisis historico de las
cantidades compradas, se puede observar que la evolucion es muy baja. La
industria de comida rapida estd inserta en un mercado maduro, en el cual
el crecimiento estd muy correlacionado con la cantidad de locales de
comida atiendan al publico. El mayor desafio se encuentra en lograr tener
un equilibrio entre la capacidad productiva de los proveedores (que
siempre prefieren entregar cantidades constantes para optimizar los
recursos de sus plantas) versus las necesidades de los clientes (la cual varia
de acuerdo al mes/semana, promociones tanto propias como de la
competencia, poder adquisitivo de acuerdo a la zona donde esta localizado
el local, solo para mencionar las mas relevantes). Como se menciond
anteriormente, la administracion de la cadena de suministro se terciariza a
una compaiiia de logistica la cual se especializa en la administracion de los
pedidos, pueden crear economias de escala al consolidar pedidos con otros
proveedores y que poseen el know how y las inversiones necesarias para
gestionarlo de una manera mas eficiente. Por lo descripto previamente,
esta variable no serd tenido en cuenta para el armado del Cuadro de Mando
Integral.

Procesos de alta de nuevos productos o proveedores: Debido a la amplia
red de locales distribuidos en toda la geografia latinoamericana y a la
necesidad de tener un menu uniforme en cada pais, sumado a limitacion
de alternativas de coccion en las cocinas, hace que el proceso de
innovacion sea relativamente bajo y/o esté intimamente relacionado a
promociones de relativa corta duracién. Son por estas razones que se
excluye del analisis de evolucion de precios aquellos productos que no se

encuentren en el mend por mas de un afio.

30



I11. Trabajo de campo e informacion disponible

Al analizar la vision de las principales compaiias de la industria de comida rapida, se
puede visualizar que todas coinciden los siguientes puntos: (1) Deleitar sus clientes, (2)
Ofrecer comida de calidad (3) Accesible para un amplio publico.

En cuanto a la informacion disponible, la compaiia cuenta con suficiente informacion y
la misma esta disponible distribuida en diversos reportes que se emiten por los diferentes
departamentos de manera mensual o trimestral, con lo cual se puede inferir que la
informacion podria estar disponible en forma oportuna.

Los reportes no se encuentran bastante parametrizados, pero implementando algunos
pequenos cambios la informacion podria ser perfectamente uniforme para utilizarla como
medicion estandarizada.

La fuente de informacion es lo suficiente confiable, dado que se toma directamente de los
sistemas que posee la compafiia. La mayor oportunidad reside en el armado y
consolidacion de la informacion, debido a que se realiza principalmente de forma manual
a través de planillas de calculo.

Este es un punto critico dentro de la confeccion del CMI para la direccion debido a que,
si la informacién no se encuentra disponible, o es muy complejo conseguirla, no se puede
efectuar un seguimiento adecuado de los indicadores.

Con lo cual se puede deducir, que no existe ningiin inconveniente para contar con la
informacion relevante para crear indicadores que permitan preparar el cuadro de mando
integral para la direccion de Supply Chain.

La vision de Supply Chain, como miembro estratégico de la compafiia, debe acomparfiar
la vision de la compaiiia. Por lo tanto, se establecid que los pilares donde se debe construir
el Cuadro de Mando Integral seran:

e Negociacion competitiva de la materia prima: En este pilar el objetivo
de Supply Chain sera aportar a la compafiia la negociacion con los
proveedores de Costo de la Materia prima que permitan ofrecer un ment
no solamente a un precio competitivo, sino que ademas cumpla con los
estandares de calidad establecidos, no solamente por el departamento de
calidad, sino que también sea apreciado de igual manera por el cliente. Este
es el pilar fundamental de la funcion estratégica de supply chain debido a
que cada decision que se tome en este punto, tendrd un impacto directo en

la rentabilidad de la compaiiia.
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Asegurar la inocuidad de los alimentos hasta que sean consumidos por

el cliente: El camino que realiza la comida, desde el proveedor de la

materia prima hasta la mesa del restaurante, se puede sintetizar como los

siguientes pasos:

Campos de cosecha o criadero de animales: En este punto se
concentran todos los lugares donde se crian o plantas las diferentes
materias primas que luego formaran parte del mentl. Entre las mas
importantes podemos citar los campos de cultivo de los diferentes
vegetales y criaderos vacuno, bovino, porcino principalmente. Para
asegurar la calidad desde el primer eslabon, es imprescindible que
exista un control exhaustivo de las condiciones y los estindares de
calidad aplicables a esta etapa del proceso.

Plantas fabriles: Los productos recibidos desde los campos que se
describieron en la etapa anterior no estan listos para ser consumidos.
Para la mayoria de los productos que se utilizan en el menu, es
necesario realizar un proceso de transformacion que les permitan ser
consumidos. En esta etapa, la cual el producto se transforma desde su
forma original (llamase ganado de pie, semillas de oleaginosas,
vegetales recién cosechados, etc.) al producto que luego se servird en
el restaurante (es decir los medallones de carne, aceites, vegetales
listos para servirse). En esta etapa se debe velar para que, durante el
proceso de transformacion del producto, se conserven las cualidades
de inocuidad requeridas, tanto internas de la compafiia como de los
diferentes agentes gubernamentales de inocuidad de los alimentos.
Centros de acopio y crossdocking: En el camino que recorre el
producto, desde la planta fabril del proveedor hasta el restaurante, es
necesario realizar operaciones de almacenaje y trasbordo de material.
Dependiendo el tipo de producto, es necesario que las condiciones en
las cuales se conversan cumplan con diferentes requisitos, como
puede ser principalmente la temperatura ambiente requerida, vida util,
paletizado, packaging. Cada paso de este proceso estd previamente
evaluado por el departamento de calidad y debe ser cumplido por el

operador logistico.
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e Transporte maritimo, terrestre, aéreo entre los centros de
acopios, crossdocking hasta llegar al restaurante: Durante los
intervalos de traslado del producto, es esencial que se mantengan las
condiciones de almacenamiento que se establecieron en el punto
anterior. Es por esto, que la cadena logistica debe estar certificada por
el departamento de calidad para asegurar que durante los movimientos
de mercaderia hasta el local comercial conserven las propiedades
intactas.

e Almacenamiento en los locales y cocinas: En este ultimo paso,
previo a la coccion o al preparado final del producto, se debe tener
especial cuidado para que las caracteristicas del producto se
conserven. Es por esta razon, que el departamento de calidad debe
proveer los procesos y procedimientos para que los colaboradores que
operan el local conozcan cuales son los cuidados que deben tener antes
de comenzar con el preparado de la comida.

e Coccion y preparacion de los alimentos: El departamento de
calidad, como responsable de mantener la inocuidad de los alimentos
hasta que son entregados al cliente, debe establecer bajo que
condiciones los alimentos deben ser manipulados y cocidos en los
respectivos elementos instalados a tal fin.

e Ofrecer comida deliciosa para los clientes: En este ultimo punto se
incorpora la vision del cliente final acerca de los productos que ofrece la
compafiia. Este objetivo esta enfocado en conocer la opinion del cliente en
cuanto a los diferentes atributos que forman parte de la oferta
gastronémica. En este punto se busca conocer su opinion acerca de la
calidad percibida, limpieza, sabor y sobre todo si al compararnos con otras

marcas similares siente que su nuestra compaiia aporta un mayor valor.

IV. Desarrollo de las perspectivas

Entonces, a partir de la estrategia y en orden de alcanzar la misma, se definieron los
siguientes objetivos abarcando todos los aspectos; empleados, clientes y empresa, para

alcanzar el objetivo estratégico de Supply Chain.
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Perspectiva Financiera: Lograr un incremento en términos

porcentuales del costo de la comida como un X% del crecimiento de
los salarios.

En este objetivo se enfoca principalmente en que la compafiia pueda
entregar productos de calidad a un precio accesible. En economias con
indices inflacionarios elevados, donde los ajustes de sueldo no siempre
estan alineado al incremento del costo de vida, es imprescindible que el
costo de la materia no tenga incrementos por arriba de este. En este caso,
esto permitird a la empresa poder ofrecer distintos menus, de acuerdo al
poder adquisitivo de los diferentes segmentos que apunte cada oferta, a un
precio accesible y se asegurard que en el corto/mediano plazo pueda
mantener, y hasta incrementar, la base de clientes al mismo tiempo que
también le permita a la empresa mejorar los margenes de rentabilidad por
producto.

Perspectiva de Operaciones: Asegurar la inocuidad de los alimentos

en toda la cadena de suministro.

Este objetivo mira puertas adentro de la compaiiia, donde el foco se
concentra en asegurar uno de los activos mas importante de la empresa.
Tener fallas en la cadena de suministro y poner en peligro la salud de sus
clientes es un riesgo muy determinante en la industria. Es por esto, que
todas las compaifiias de sector poseen altos estdndares de la calidad, no
solamente dentro de la compaiiia, sino también en sus proveedores, para
reducir al minimo las probabilidades de que una alteracion en la inocuidad
de los alimentes llegue al cliente final y pueda provocar alguna afeccion.
Adicionalmente, este objetivo busca que los clientes se sientas seguros de
los alimentos que se consumen en los locales, sino que también se sientan
confiados en invitar a sus familiares y amigos a los locales.

Perspectiva de Clientes: Mejorar la percepcion de nuestra oferta

gastronOmica en comparacion con nuestros principales competidores.
La vision generalizada de las principales compaiiias del sector es ofrecer
una comida que pueda calificarse como “de buen sabor”. Esto quiere decir,
que el principal atributo que cualquier cliente busca, dentro de la industria
de la comida rapida es el sabor. De poco serviria trabajar en los aspectos

que estan alrededor de la experiencia, si al momento de probar la comida
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el cliente se encuentra que no es un sabor de su agrado. En este sentido, es
que las compaiiias innovan en sus ments gastrondmicos, como asi también
en todos los servicios anexos que acompafian la experiencia de comer fuera
del hogar. Es por todo esto, que la direccion de Supply Chain debe procurar
que los productos lleguen de acuerdo al perfil sensitivo establecido y a su
vez que los clientes logren percibirlo como un sabor superador al de su
principal competidor.

o Perspectiva _de Emplados: Contar con recursos capacitados,

entrenados y motivados.

Como objetivo general de la direccion, se destacd que si cuentan con los
recursos capacitados, entrenados y motivos adecuadamente, se podra
cumplir con los estdndares de calidad solicitados por los diferentes clientes

internos, y al mismo tiempo, brindar un servicio de calidad.

V. Perspectivas e indicadores (KPI)

Una vez identificados y definidos los objetivos estratégicos, se asocié cada objetivo que
persigue el area de Supply Chain a una perspectiva que permita comenzar a definir el
mapa estratégico general de la direccion.

La asociacion, se realizd casi por defecto, ya que mientras se fueron armando los
objetivos, se fueron trazando en base a las perspectivas, esto es, desde la mirada de los
recursos humanos, desde los procesos internos que se llevan a cabo, desde el punto de

vista del cliente y desde la parte financiera de la empresa.
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- Incremento porcentual del
costo de la comida.

- Monto de Iniciativas
de ahorros.

- GAP de percepcion del
sabor versus el principal

competidor.
- Gap de percepcién
en funcioén del valor

EMPLEADOS B OPERACIONES

- Cumplimiento - Testeo en
del programa de proveedores perfil
capacitacion. de sabor.
- Rotacién y retencion - Auditoria en planta de
de personal. proveedores.

Tlustracion 5: Relacion entre los objetivos

Determinados los objetivos estratégicos de cada perspectiva, se comenz6 a especificar los
indicadores que deben contener cada perspectiva, para medir si se logra alcanzar cada
objetivo.

De la lista de métricas e indicadores que los responsables de areas fueron definiendo como
necesarios seleccionamos como maximo 2 por perspectiva. Esto a fin de poder trabajar

de manera especifica sobre los elementos criticos de cada érea.

B.6 Cuadro de Mando Integral Supply Chain

I. Indicadores Financieros

1. Incremento porcentual del costo de comida

De acuerdo a lo relevado en capitulos anteriores, el control del crecimiento del costo de
la comida es fundamental para tener un negocio sostenible en el largo plazo. Para esto, el
desarrollo de este indicador se dividird en dos partes:

o Indice de costo de comida: Para la determinacion del mismo, se procedera

a generar un indice de precios, tomando como base el precio pagado por
cada producto a lo largo del tiempo. Principales elementos para la
confeccion del indice:

(1) Canasta de productos: Debido a la cantidad de productos utilizados

en la confeccion de la oferta gastrondmica y diversidad de drivers de
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costo que existe entre ellos, se decidié que se generard un indice de

precios con los siguientes niveles:

a. Por producto: En este subconjunto se agruparan los productos con
similares caracteristicas. El objetivo de este nivel seréd analizar por
tipo de producto su evolucion a través del tiempo. Dentro de esto
podemos citar como subconjunto: (1) Carne bovina, (2) Pollo, (3)
Carne Porcina, (4) Panes y derivados del trigo, (5) Lacteos y
Quesos, (6) Bebidas, (7) Otros.

b. Por Pais: En este nivel se consolidan las categorias por producto
por pais. El objetivo de este nivel serd poder establecer la evolucion
del costo de los productos en cada pais de los cuales esta presente.

c. Consolidado General: Este sera el maximo nivel en el cual se
consolidara el crecimiento porcentual del costo de la comida. En
este nivel se tendrd la vision general de la evolucion del costo.

(2) Volumen de producto por pais: Para poder armar el indice en cada
uno de los niveles descriptos previamente, es preciso determinar la
ponderacion que cada producto tendra dentro de la canasta total. Para
esto se tomaran las compras realizadas durante un afo y se
seleccionaran aquellos productos que cumplan las siguientes
condiciones (a) haya estado en la cartera por al menos un afio, (b) no
corresponde a materiales promocionales y (c) forme parte del ment
comprometido para el siguiente afio.

De la combinacion de los puntos anteriores, se construira un indice de

precios con base=100 en Diciembre de cada afio. De esta manera, se podra

determinar el incremento de la canasta, con el detalle por producto, pais y

las diferentes combinaciones de ellos.

Con el objetivo de tener una referencia valida de incrementos de precios,

se solicito a los responsables de cada linea de productos, disponer de los

cost drivers que se utilizan para la negociacién con los proveedores y

corresponde referencia de precios. Con esta informacion, se consolido de

igual manera que el calculo del indice de precios de la materia prima. Con
esta informacion se armaré el presupuesto anual de la compaiiia y se podra
realizar el diferencial entre los incrementos otorgados y la evolucion de

los cost drivers de costos.
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2. Iniciativas de ahorro gestionada por el departamento de compras

Monto de ahorro financiero como porcentaje del Spend anual: Una de las principales

responsabilidades del departamento de Supply Chain es trabajar junto con cada uno de
los proveedores en encontrar oportunidades de ahorro y de eficiencia en toda la cadena
de abastecimiento, esto es decir, desde el abastecimiento del proveedor hasta que es
entregado al local. Para que una iniciativa de ahorro pueda ser considerada como tal, se
establecieron las siguientes pautas: (1) el ahorro debe llegar mediante el cambio o
eficiencia de cualquier etapa del proceso y (2) debe poder reflejarse en una reduccion
precio pagado o en un incremento menor al esperado por la mercaderia adquirida. De esta
manera se espera que no se considera aquellos movimientos en el costo que corresponda
a la polindmica de cost drivers que estan asociado a los principales productos.

Un punto muy importante a tener en cuenta es el momento de implementacion de cada
iniciativa de ahorro. Es por esta razon que se tomara la fecha real de implementacion y se
calcularé el saving por los meses restantes hasta el mes de Diciembre del mismo afio. De
esta manera se considerard el saving “financiero” alcanzado en el afio en curso.
Adicionalmente, se considerard como saving “real” el monto total de ahorro

correspondiente a un afio calendario de ahorro.

I1. Indicadores de Clientes

1. Percepcion comparativa del sabor de nuestro menu frente al principal referencia
de mercado.

Como se menciond previamente, desde la compaifiia se pueden realizar muchas
actividades orientadas a nuestro cliente. Adicionalmente, internamente en la empresa se
realizan incontables actividades que no son vista por ellos, como por ejemplo las
auditorias de calidad. Independientemente si son apreciada por ellos o no, son
fundamentales para lograr la mejor percepcion de la inversion que realiza cada cliente al
momento de elegirnos.

Es importante recordar que debido a la industria donde se encuentra la compaiiia, la
competencia es muy abundante, crece y se modifica continuamente. Esto quiere decir,
que los clientes constantemente pueden elegir una compafiia u otra sin realizar demasiado
esfuerzo.

Es por lo mencionado previamente que los atributos, correspondiente a Supply Chain y
que impactan directamente en el cliente, deben ser comparado contra una referencia de

mercado con el objetivo de tener una referencia externa para medir los esfuerzos en
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satisfacer a los clientes. En otras palabras, cada compafiia puede tomar un sin fin de
decisiones estratégicas que puedan tener un impacto positivo en la creacion de valor para
nuestros clientes, pero si nuestra competencia esta realizando un mejor trabajo, la revision
de estos indicadores seran la mejor manera de medir la performance.

Para realizar esta actividad, una compafiia externa especialista en estudios de mercado,
realizara una investigacion de mercado. De manera trimestral, debera enviar un reporte
donde mida distintas variables en comparacion con la principal referencia del mercado.
Las dimensiones que se solicitaran seran:

(1) Percepcion de la comida: En esta dimension se buscard conocer la
opinion de nuestros clientes y compararla con el principal competidor.
En este punto se buscard calificar diferentes atributos como el sabor y
percepcion de calidad general de la comida. Estos son los principales
atributos que debe resguardar la direccion de Supply Chain.

(2) Valor entregado por la comida recibida: Esta dimension tiene por
objetivo conocer la percepcion que tiene nuestros clientes, en funcion del
esfuerzo realizado para la adquisicion de nuestros productos en
comparacion con otras opciones de compra.

Esta dimension lo que busca es realizar un control con la previamente
mencionada. La compaiia puede ofrecer un alto valor agregado, es decir
que la percepcion de nuestro servicio es superior a cualquier otro, pero si
el precio o esfuerzo que debe realizar, supera ampliamente el valor
percibido, definitivamente en el mediano plazo estaremos perdiendo
proporcion de mercado o deberemos ajustar los precios para que exista
un balance entre ambas dimensiones. Es por lo descripto previamente que
esta sera una variable estratégica que se debe monitorear de forma

continua.

II1. Indicadores de Operaciones

Una de las areas estratégicas que se encuentran dentro de la drbita de Supply Chain es el
departamento de calidad. Dentro de sus responsabilidades se encuentra el aseguramiento
de la integridad de la comida. Debido a esto, los principales KPI's relacionado con
Operaciones estaran enfocados a asegurar la inocuidad de la comida.

1. Cumplimiento de los proveedores del perfil de sabor establecido
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En la relacion con los proveedores, como se mencion6 previamente, al comienzo de la
relacion comercial, para habilitar la compra de los diferentes productos que se utilizan en
las cocinas, deben tener un perfil de sabor preestablecido. Es responsabilidad del sector
de Calidad asegurar que los proveedores cumplen con dicha responsabilidad.

Para ello, se estableci6 una periodicidad en la cual se tomaran muestras, tanto en los
locales como en la planta del proveedor, y se comprobara que el sabor del producto sea
el establecido. Trimestralmente, se presentaran los resultados de los test.

2. Auditoria en los diferentes puntos de la cadena de abastecimiento.

En el camino que recorre el producto, ya sea desde el campo de siembra o la hacienda,
hasta la cocina del restaurante, el departamento de calidad junto con los proveedores,
tienen la responsabilidad de cumplir con los requisitos establecidos para mantener la
integridad de los productos a lo largo de la cadena. Es por esto, que se establecieron una
agenda de auditorias, tanto anunciadas como no anunciadas, donde personal del
departamento realizaran visitas a diferentes puntos criticos (campos, plantas fabriles,
centros de distribucion, etc.) con el objetivo de supervisar el cumplimiento de los

estandares establecidos.

IV. Indicadores de Recursos Humanos

Una variable clave para el éxito de la compaiiia son sus recursos humanos. En la industria
donde opera la compaiiia, y especial énfasis, en la direccion de Supply Chain, el factor
humano tiene un papel clave en la ejecucion de la estrategia. Esto se debe a
principalmente al largo proceso de capacitacion que se requiere en cada posicion y
ademas a las relaciones de largo plazo que se deben desarrollar con los principales
proveedores.

1. Cumplimiento del programa de capacitacion

Dentro de la direccién de Supply Chain, se cuenta con un plan de capacitacion que esta
divido por niveles. El objetivo es que, en el transcurso de un determinado tiempo, cada
integrante del equipo disponga una profunda capacitacion que incluye (1) Operaciones,
(2) finanzas, (3) aspectos técnicos y legales de los productos que se utilizan, (4) técnicas
de negociacion y (5) Calidad. Cada uno de estos modulos esta dividido en mas de un nivel
con el objetivo de que cada colaborador tenga un aprendizaje progresivo a lo largo de su
carrera.

2. Porcentaje de rotacion y retencion de personal
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Debido a lo descripto previamente, el proceso de capacitacion y conocimiento del negocio
requiere una inversion considerable tiempo. Se estima que un nuevo colaborador, necesita
al menos entre 6 meses y un afio en una posicion para tener el conocimiento basico para
realizar las actividades bajo su responsabilidad. Es por esto, que un KPI fundamental, esta

ligado a la capacidad de la direccién en promover y retener el talento.

V1. Relacion de Causa-Efecto entre los KPI's

En esta etapa el objetivo serd demostrar como se interrelacionan los diferentes KPI y
como aportan a la estrategia de la compaiiia.

Comenzado por los indicadores de Recursos Humanos, el porcentaje de rotacion se
relaciona directamente con el cumplimiento del programa de capacion. Es considerable
la inversion de recursos que realiza la compatfiia en el desarrollo de sus recursos humanos.
Esto genera que colaboradores motivados y dispuestos a generar un valor agregado en sus
tareas y en especial con sus clientes. Esto permitird tener relaciones de largo plazo con
los diferentes proveedores, tener un conocimiento profundo de los mercados donde ellos
estan insertos y de esta manera ayudarlos a encontrar oportunidades de eficiencia. A su
vez, la performance obtenida en estos indicadores, constituyen la base sobre la cual
soportaran las actividades necesarias dentro de la perspectiva de Operaciones.

En cuanto a los indicadores asociados a Operaciones, el equipo de Supply Chain tiene
una enorme responsabilidad para alcanzar los valores deseados. En relacion a que los
proveedores para un mismo producto obtengan a lo largo del tiempo el mismo perfil
saborico, es fundamental que el equipo esté debidamente calibrado para determinar que
la materia prima cumpla con las caracteristicas establecidas. En caso de que los productos
no obtengan el perfil saborico necesario, es imperativo que se tomen acciones
inmediatamente a los fines de corregir las fallas en el proceso. Otro aspecto de importante

relevancia, estd relacionado a las auditorias de calidad en los distintos puntos de la cadena

de abastecimiento. Para poder realizar esta actividad, es estratégico que los integrantes
del equipo de Supply Chain, no solo conozcan claramente las pautas de calidad
establecidas, sino que también puedan relevar puntos de mejora en el proceso. En cuanto
al equipo, si bien el departamento de calidad tiene la responsabilidad primordial por velar
por el cumplimiento de las normas de calidad establecidos, es fundamental que todo el
equipo tenga un amplio conocimiento de las mismas a los fines de colaborar e incluir en
las conversaciones de comerciales aspectos esenciales de calidad. Como se puede

apreciar, los KPI seleccionados son uno de los puntos visibles de cara a nuestros clientes.
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Si ellos, pueden apreciar que la comida tiene un sabor similar, independientemente del
local que les quede mas conveniente para comer y a su vez, ellos sienten que la comida
ha sido debidamente controlada a lo largo del proceso, esto los incentivara a repetir su
visita mas regularmente.

Como se menciond oportunamente, es fundamental que cada una de las acciones que se
realizan tengan un impacto positivo en nuestros Clientes. Esto quiere decir, que las
diferentes acciones estratégicas que se toman, deben tener deseablemente como
contrapartida una creacion de valor para nuestros clientes. Los puntos relevados en el
apartado anterior, son la base en cuales se asentara la Percepcion de la comida por parte
de ellos. En el caso si la comida servida tiene el perfil de sabor establecido los clientes
apreciaran positivamente a la compafiia y crecera su valor de mercado. Por ejemplo, si un
cliente al probar un sandwich tiene un olor u aspecto que no es de su agrado, dificilmente
vuelva elegir la marca al momento de tener una salida gastronomica.

Por ultimo, se encuentra la perspectiva Financiera. En cuanto a la misma, un punto
fundamentalmente esta asociado al precio pagado por cada elemento del menu. Es por
esto, es que el crecimiento del costo, debe estar intimamente alineado al incremento del
mercado de los Commodities asociados (ej.: carne, leche, vegetales, etc.). Ademas de lo
mencionado previamente, se encuentra el nivel de iniciativas para reducir y encontrar
eficiencias en la cadena de suministro para lograr un mejor precio o un mayor margen.
De esta forma, si los clientes encuentran una oferta agradable y sabrosa, se sienten
confortable acerca los esfuerzos que realiza la compaiiia con el objetivo de asegurar la
inocuidad de los alimentos a lo largo de toda la cadena y si ademas el valor percibido es
superior al que esperan recibir en otra compaiia, esto generard una visita mas frecuente

a los restaurantes, generando un circulo virtuoso entre la compaiia y sus clientes.
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C. CIERRE DEL PROYECTO

C.1 Presentacion de CMI — Resultados y discusion.

En el presente capitulo, se realizard la aplicacion y puesta en marcha del cuadro de mando
con su respectivo analisis y control.

Todos los KPI de la direccion se consolidaran en un solo archivo. Esta tarea estara a cargo
del area de Planificacion, quienes tomaran la informacion desde los diferentes sistemas
que cuenta la compaiia.

Una vez consolidada la informacion es presentado a los gerentes de cada departamento
entre el 6° y el 8° dia habil de cada mes para su revision. En caso de que no haya ningtin
ajuste ni duda por parte de ellos, se comparte de forma definitiva con todo el equipo de
liderazgo en 15° dia habil de cada mes en la reunion mensual/trimestral de la direccion de
Supply Chain. En dicha reunién cada gerente de departamento explica los resultados
obtenidos en el periodo bajo analisis. De esta manera se logra transmitir a todos los
integrantes de la direccion los resultados obtenidos. En caso de surgir propuestas de
mejoras durante de cualquiera de las reuniones, las mismas son gestionadas por el
departamento de Planificacion. Ademads, realiza un seguimiento de las diferentes

iniciativas de mejora.
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ORES FINANCIEROS

Evolucién de Costo de Mercaderia Vendida Iniciativas de Ahorro
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e INFLACION e« COST DRIVER e CMV 2015 2016 2017 2018 Plan 2019 YTD 2019
Evolucién de las principales variables Macroeconémicas Evolucién variables Macroeconémicas
comvoprty | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | vrp2019
CARNE 2,7% 1,7% -2,7% 3,4% 5,4%
POLLO 20,7% 0,2% -9,0% 20,4% -2,8%
CERDO -2,0% 6,8% -11,4% -2,8% 19,7% J\ -7
LECHE 13,4% 23,2% -15,0% 21,6% 9,8%
TRIGO 28,9% -14,4% 5,3% 27,8% 3,0%
CAFE 2,9% 4,7% -10,8% -6,0% 2,5%
COMMODITY 17,3% 3,3% -8,8% 13,3% 2,5%
DEVALUACION 47,0% -13,3% -2,0% 18,1% 6,0% e R - - -
S5GE5ES5afS53SnAfsSSsnca=caacs
INFLACION 9,3% 6,3% 2,9% 3,7% 2,9% ——COMMODITY DEVALUACION INFLACION ====COST DRIVER

Notas importantes

CMV: Costo de la deria Vendida: Rep eli , en términos porcentuales, del Costo de la Mercaderia Vendida para la compaiifa.
Commodity: Respresenta el incremento ponderado de las diferentes materias primas.

Cost Driver: Representa el incremento ponderado de los Commodities, Inflacion y Tipos de Cambio.

Base: La evolucion de las principales varibles se realizé con base Enero 2015.

Los incrementos no rep las iaci reales de la panic

Principales Conclusiones

CMV: El costo de la mercaderia vendida sigue estando incrementandose por debajo de la inflacion e inclusive por debajo del incremento de las materias
primas.

Commodity: El principal incremento est4 dado por el aumento del cerdo originado por la fiebre porcina y recupero de niveles de precios 2016..
Iniciativas: El nivel de inciativas no ha alcanzado el plan anual, pero on-track con respecto a al monto year-to-date establecido en el mismo.

Tlustracion 6: Modelo de Indicadores Financieros
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INDICADORES CLIENTES
Percepcién CONSOLIDADA Atributo 1 Atributo 2 Atributo 3

Nota importante:
Percepcién: Corresponde a la visién que tienen nuestros clientes acerca de nuestro servicio. La
misma se descompone en disferentes atributos.

Comparacién Atributos de Comida vs Principal Referencia de Mercado

Atributo 1 Atributo 2 Atributo 3 Atributo 4 Atributo 5

Principales Conclusiones

Percepcion de los clientes: La percepcion de nuestros clientes en cuanto a los productos y servicios ofrecidos tienen un
alto grado de aceptacion y valoracion.

Atributos de la comida vs principal referencia de mercado: En términos generales, nuestros clientes prefieren nuestros
productos en la mayoria de los atributos sobre los cuales se hace seguimiento.

Tlustraciéon 7: Modelo de Indicadores de Clientes
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INDICADORES OPERACIONES

TEST DE SABOR Producto 1 Producto 2 Producto 3

Area de trazado

Nota importante:
Test de Sabor: En esta variable se mide que cada producto producto tenga los atributos de sabor
establecido. En funcion de la ponderacién de cada uno de ellos, se emite una nota global por

producto.
Porcentaje de Auditorias realizadas sobre Planificadas Resultado Auditorias
Producto 5 95%
Producto 4 92%
Producto 3
Producto 2
Producto 1

Nota importante:
Las auditorias a proveedores se agrupan por tipo de producto (carne, pollo, panes, etc). El "porcentaje de auditorias” realizadas muestra el avance
de la cantidad de auditorias establecidas por la gerencia de calidad. El "resultado"corresponde a la nota establecida por en cada auditoria.

Principales Conclusiones
Test de Sabor: Los test de sabor realizado, tanto en las cocinas de los locales como en nuestros proveedores, muestra un

buen resultado global.
Auditorias: El plan de auditorias se estd cumpliendo de acuerdo al plan establecido. Se espera que a Diciembre se haya
cumplido con el 100% de las auditorias. Los resultados de las auditorias se encuentran por arriba de lo establecido en el

plan y no se han detectado fallas graves en los proveedores.

Tlustracion 8: Modelo de Indicadores de Operaciones

INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS

Avance plan de capacitacién 2019 Resultados Rotacién 2019
Capacitaciones
Calidad 85%
w

Negociacion
Productos
Finanzas
Operaciones

Principales Conclusiones
Capacitaciones: El avance del plan de capacitaciones 2019 se encuentra levemente por debajo del plan establecido en

todas las areas de conocimiento. Sin embargo, las calificaciones estan siendo muy superiores a las expectativas.
Reotacién: El porcentaje de rotacion se encuentra por debajo del target 2019.

Ilustracién 9: Modelo de Indicadores de Recursos Humanos
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C.2 Mejora de procesos.

Uno de los puntos que se mencion6 en repetidas oportunidades en este trabajo esta

relacionado al proceso de planificacion. Una vez que se ha medido una determinada

variable y establecido que la misma se encuentra fuera de los parametros establecidos, el

proximo paso sera internamente para determinar una accion estratégica con el objetivo de

reestablecer el curso planificado. Para esto, es determinante contar con un proceso

destinado a la mejora de los procesos.

Debido a la complejidad de las tareas, en las cuales generalmente, encontrar la solucién

a una oportunidad requiere el trabajo conjunto de diferentes departamentos dentro de la

direccion. Es por lo descripto previamente, que se disenaron Grupos de Mejora para la

gestion de las diferentes oportunidades de mejora que se detectaron.

Las principales actividades de estos grupos incluyen:

Descripcién del Contexto: Identificacion y definicion del problema que se

quiere solucionar o situacién que se desea mejorar.

Definicién del objetivo del Grupo de Mejora: Debe quedar claramente

especificada la razén del trabajo del grupo, cuales son los resultados
esperados en base a la situacion o contexto presentado.

Definicién de los integrantes del grupo v los roles de cada uno de ellos.

Identificacion de la causa del problema: Esta tarea se realizara a través de

la técnica de los “5 Porqués”; entendiéndose que con el cuestionamiento
recursivo y luego de aproximadamente 5 iteraciones llegariamos a la causa
raiz del problema.

Luego de identificada la causa, se plantea la solucién a implementar
estructurandola con el uso de la técnica de “SW2H” defiendo de esta
manera:

e Que se espera que logre.

e Porque debemos hacer eso que decidimos hacer.

e Donde y Cuando lo haremos.

e Quien lo hara.

e Como serd implementado.

e Tendré algun costo.
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e Por ultimo, se define como se realizard el monitoreo v control de la

solucion implementada, especificando las acciones a realizar, los

responsables, las fechas estimadas de control y los criterios de aceptacion.

Grupo de Mejora - Resumen de Actividades
Identificacién de los Integrantes
Descripcion del Problema
Identifiacién de la causa

a. 5 Porqués
b. Brainstorming
Planteo de la solucion

a. 5W-2H
Monitoreo de la Solucién
a. Planificar
b. Organizar
c. Dirigir
d. Controlar

C.3 Mejora de procesos — Ejemplo de resultados.

I. Definicion de grupo de trabajo, objetivo e integrantes

Workshop Management
Objetivo Determinar los drivers de costo y su peso relativo considerando un gasto anual.

Principales Analizar la cartera de proveedres que representen el 80% del Costo de la Mercaderia vendida.
Determinar las estructuras de costos de cada uno de ellos.

Identificar lo cost drivers establecidos para cada costo
Departamento Integrante Rol
Comiezo Risk Management | Joaquin M. [Lider de equipo

Finalizacion Dic-19 Compras XXX Determinar cost drivers acordado por proveedores
Calidad YYY Aprobacion de féormulas de productos

Tabla 4: Mejora de procesos, Definicion de Objetivo

lineamientos
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I1. Problemas reportados

rkshop Management

Descripcion Fuente Plan de accidn propuesto / Comentarios

Férmulas diferentes para un mismo producto entre |Calidad Revisién de férmula(s) aprobadas y comparacion

diferentes proveedores contra las utilizadas por el proveedor

Estructuras de Costos disimiles entre proveedores Compras Analisis de estructura de costos de los proveedores y
explicacién de variaciones

Fuentes de abastecimiento de materias primas Compras Unificacion por zona de proveedores de materias

alternativas

primas para mejorar la escala.

Drivers de costo diferentes entre
proveedores/productos cuando el origen es similar

Risk Management

Acordar y unificar con proveedores una Unica fuente
publica para el seguimiento de la evolucién de
costos.

Fuentes alternativas de informacidén para un cost
driver

Risk Management

Contratacion de consultor de materias primas para
obtener asesoramiento para la eleccion de fuente
mas representativa

Tabla 5: Listado de problemas reportados

II1. Aplicacion técnica 5 porqués?

Workshop Management

del

canasta de compra.

No se cuenta con un definicion de la estructura de Cost Drivers para los productos que resprestan el 80% de la

DESCRIPCION

i No se cuenta con estructura de costos para ciertos productos.

Generalmente corresponde a productos nuevos o productos
que han tenido cambios en la férmula.

No se han definido los drivers de costos que se utilizarad en la
negociacion de precios para algunos productos representativos.

Indefinicion de la fuente de consulta al momento de dar de
alta el producto. Para la negociacidn de precios se utilizan
opciones distintas al seguimiento de cost drivers.

Muiltiples fuentes de consultas para Cost Drivers similares de
acuerdo a la envergadura de la compafiia/localizacion.

La proliferacién de fuentes independientes de seguimientos
de precios referencia y de subproductos hace una tarea dificil
la eleccion de la fuente mas representativa.

No se cuenta con una base consolidada de informacién de
estructura de costos por producto.

La visién previa de los costos se consolidaba solo a nivel local
y no incluyendo todas las subcategorias de productos.

No se cuenta con una metodologia comun a todos los mercados
para el célculo de la evolucién de costos (tanto reales como

evolucidén de costos de mercado).

La independencia de cada mercado para el célculo de costos,
como asi también las particularidades de cada mercado,

fueron llevando a que cada mercado adopte la mejor préctica.

Tabla 6: Aplicacion técnica 5 porqués
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IV. Aplicacion SW2H

Descripcion del

problema

No se cuenta con un definicion de la estructura de Cost Drivers para los productos que resprestan el 80% de la canasta de compra.

Porque?
Es necesario
establecer una sola
metodologia de
célculo para todos los
mercados.

Ne | DESCRIPCION
« | Unificacion de criterio para
medicion de evolucién de Costos.

Cuando?
A partir de Enero del
2020.

Quien?
Risk Management

Como?
Se utilizard como
canasta base de
productos los
comprados en el
Ultimo afio.

Costo?
Inversion en aplicacion
de sistemas para
consolidacion y célculo
de incrementos.

Se recalcularén los
indices anteriores para
consolidar con una
Unica fuente de
informacion.

v2 Eleccion de fuente de informacién
de cost drivers.

Tiene una ventaja y
genera mayor
transparencia para
negociar con los
proveedores.

Octubre 2019 - Debe
utilizarse para el
armado del plan 2020.

Risk Management

Se tomaran fuentes
publicas de amplio
acceso e
independientes que
mejor representen la
evolucién de cost
driver.

Se establecera un
presupuesto anual a
definir que se utilizara
para contratar
aquellas fuentes que
no sean publicas

Se contratara un
consultor
independiente que
asesore en materia de
Commodities para los
principales mercados.

informacion para la evolucién de
costos

proveedor disponga de
una fuente de consulta
de evolucién de costos
acordada con la
compafiia

2020.

reuniones con los
proveedores y se
acordaran la fuente
mas representativa.

Consolidacion de las estructuras de |La acumulacidn de los |Octubre 2019 - Debe |Risk Management Se determinara los Sin costo. -
costo de los productos. costos permitird utilizarse para el costos por cada
comparar la evolucién [armado del plan 2020. subcategoria de
de los precios de producto. Una vez
referencia versus los establecido los cost
incrementos de la driver por categoria se
canasta de productos. consolidarara por pais
y grupo de categorias.
Validacién de estructura de costos |El objetivo es tener Diciembre 2019. Calidad El departamento de Sin costo. El departamento de
para productos similares entre una base verificada compras compartird Calidad hard una
proveedores. que se pueda utilizar su base de datos de retroalimentacion al
para diferentes fines. férmulas acordada con departamento de
los proveedores. Compras con las
inconsistencias
encontradas.
Unificacién de fuentes de Es necesario que cada |A partir de Enero del |Compras Se realizaran Se destinard un Previamente a la

presupuesto de viajes
para aquellos
proveedores que se
encuentran en el
interior de cada pais.

reunién con cada
proveedor, el
departamento de Risk
Management proveerd
una lista detallada con
las fuentes de
informacion

seleccionadas.

Tabla 7: Aplicacion SWhy 2How

V. Seguimiento de la solucion

Workshop Management

DESCRIPCION Finalizacion Real ‘ Status Grado de Avance ‘ Notas

Finalizacién Planificada
(mm/yy)

Comienzo Planificado
(mm/yy)

(mm/yy) (al 09/19)

‘ Responsable

Unificacion de criterio para Risk Management En progreso 80% Tarea on track

medicién de evolucién de Costos.

Eleccion de fuente de informacién |Risk Management Jun-19 Oct-19 Dic-19 Demorado 95% Se validaron las

de cost drivers. fuentes de Cost
Drivers hasta el 80%
del Spend.

C idacion de las de [Risk Sept-19 Oct-19 Dic-19 En progreso 70% Tarea on track

costo de los

Validacién de estructura de costos |Calidad Abr-19 Dic-19 Oct-19 Completo 100% Se validaron

para productos similares entre estructuras de

proveedores. productos que
representan el 85%
del Spend anual.

Unificacion de fuentes de Compras Oct-19 Ene-20 Mar-20 Pendiente 0% Se pospone un quarter

informacién para la evolucién de la finalizacion para

costos. atender otras
prioridades.
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Porcentaje de avance Meses Planficados vs ultima proyecciéon
10

6 II |

Tarea 1 Tarea 2 Tarea 3 Tarea 4 Tarea 5
m Completo m Pendiente mPlan  m Forecast

Tarea 5

Tarea 4

Tarea 3

E

Tarea 2

N

Tarea 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

C.4 Conclusion

Si no se puede medir, no se puede mejorar. Medir es aprender, y como se dice
generalmente “se puede decir que se conoce algo cuando se ha podido medir”, a través
de la medicion se adquiere el conocimiento de una cosa.
En la direccion de Supply Chain, la necesidad de construccion de un Cuadro de Mando
estuvo fuertemente vinculada a la necesidad de abordar y establecer de manera integral
los diferentes aspectos estratégicos que se encuentran bajo su responsabilidad. Al mismo
tiempo, permitié establecer las interrelaciones entre los diferentes objetivos, buscando
obtener un balance entre los mismos. Asimismo, fue necesario generar una metodologia
uniforme y consensuada con todo el equipo para determinar el incremento del costo de la
mercaderia vendida, principal indicador financiero.
El Cuadro de Mando Integral permite vigilar y re direccionar la ejecucion de la estrategia
y realizar los cambios que sean necesarios a fin de llegar a los objetivos definidos.
En resumen, a través de CMI sera posible:

e C(larificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.

e Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

e Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

e Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los

presupuestos anuales.

e Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

e Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas.

e Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.
En la direccion de Supply Chain, la necesidad de construccion del CMI, genero la
necesidad de revisar nuevamente la vinculacion estratégica que tiene la direccion de

Supply Chain con la mision y la vision de la compaiiia. De esta manera fue como se
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definieron los indicadores claves de gestion. Entre los principales aspectos que se
revisaron:

e La revision de indicadores vigentes, (eliminacion o modificacion de

algunos de ellos).

e Creacion de nuevos indicadores.

e Unificacion de herramientas y métodos de recoleccion de informacion.

e Consolidacion de resultados.

e Definicion de la forma de presentacion de resultados.

e Definicion de la forma de andlisis de resultados.
Con la ejecucion de estas actividades y fundamentalmente a través del resultado de la
medicion de los indicadores definidos, serd posible:

e Consolidar toda la informacion dispersa en diferentes informes.

e Vincular los objetivos de la direccion con los objetivos de cada

departamento.

e Analizar los resultados.

e Detectar desvios sistematicos.
Ciertas oportunidades de mejora fueron trabajadas de manera efectiva a través de grupos
conformado por miembros de diferentes departamentos dentro del equipo de Supply
Chain. Cada grupo estaba enfocado en identificar las causas de las oportunidades de
mejora determinadas, a través de la herramienta ““5 por ques”. Tomando dichas causas, se
determinaban las causas mas relevantes de cada oportunidad y se proponian planes de
accion. La principal responsabilidad de dichos grupos serd mejorar y/o corregir los
desvios detectados, para lo cual:

e Se modificaran algunos procesos y procedimientos.

e Se les dard una mayor visibilidad a ciertos indicadores.

e Se modificari el alcance de algunos objetivos.
De esta manera, con indicadores, objetivos y estrategias explicitas, el Cuadro de Mando
Integral significara un gran aporte para la empresa como herramienta de control que
ademas proporcionara informacion confiable, clara, precisa, sistematica, comparable y
dindmica sobre el desempefio de los diferentes departamentos, buscando implementar
mejoras propuestas.
Por ultimo, todo esto les permitird a todos los referentes de la direccién de Supply Chain,

medir la eficiencia y justificar los resultados. Los mismos podran ser comunicados en pos
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de obtener una visidn compartida y mas global, que permita ademds de expandir el
conocimiento del negocio, alinearse con la organizacion y poder elaborar planes de accion
para lograr mejoras continuas, esperando finalmente que se vuelque en informacion util
para la toma de decisiones con mayores niveles de precision y mejor estimacion de los

resultados financieros.
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