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Sinopsis

Sinopsis

El objetivo de este Trabajo Especial de Grado, que consiste en el analisis del proceso
logistico de una empresa multinacional fabricante y distribuidora de bebidas, fue
realizado en los seis Centro de Distribucion de Brahma (C.A. Cervecera Nacional), bajo
el supuesto del desarrollo de propuestas de mejora a través del uso de practicas
Benchmarking.

Usando la herramienta del Benchmarking como un método esencial para lograr una
mejora continua que permitiera tomar decisiones en base a hechos y no a la intuicion, se
comenzo el analisis con la medicién de indices tales como: productividad, eficiencia,
disponibilidad, entre otros, a través del levantamiento de una data de items que definen
las actividades del proceso logistico. Previo a esto se definieron indicadores de costos,
calidad, gestién, productividad y estructura de personal, a demas de variables que
permitieron estratificar a los Centros de Distribucion en grupos con caracteristicas

comunes y saber de esta manera que se iba a comparar.

Son analizados los indicadores que definen ¢l proceso logistico, como una herramienta
de calidad y gestion, ademas de ser cuantificados los hallazgos del Benchmarking,
generando planes de accion para alinear a los Centros de Distribucion con aquel que

gestione la mejor practica, estableciendo parametros de eficiencia y productividad.
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Introduccion

Introduccion

Cuando las compafiias desean evaluar si existen oportunidades de reducir costos en sus
operaciones logisticas, es importante que miren mas alla de la evidencia anecdotica o de
indicadores de funcionamiento histéricos. Para entender donde se encuentran las
oportunidades, se debe establecer un programa de mediciones de productividad
analizindolas e implantando propuestas de mejora comparando los procesos que

definen sus actividades criticas.

Los costos logisticos por colocar los productos y servicios en el mercado representan un
alto porcentaje de los costos dentro la cadena de suministros, y una mejora de los
procesos de trabajo no sOlo permite mejorar los margenes de ganancias, sino que
posibilita aumentar y fortalecer la presencia de la compafifa en el mercado, sin dejar a un

lado los estandares de calidad y servicio al cliente.

La compafifa cuenta con patrones y controles operacionales que buscan la rutina en las
“actividades y la estandarizacién de los procesos, sin embargo, a pesar de estar
implementado este sistema operacional en todos los Centros de Distribucion, existen
diferencias significativas en los indices de productividad, eficiencia, disponibilidad,
tiempos de operacién, utilizacion de mano de obra, utilizacién de maquinaria, entre

~ otros.

Este estudio busca la medicién de indicadores que permitan la implementacién de una
seric de acciones, orientadas al mejoramiento significativo del sistema logistico
operacional y al incremento de los niveles de servicio al cliente. Estos son generados a
través de la aplicacién de un “Benchmarking Interno” en los Centros de Distribucion

Directa.
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Capitulo |. Descripcion de la Empresa

CAPITULO 1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

I.1. Resefia Historica
Brahma, C.A Cervecera Nacional

AmBev “Compaiiia de las Bebidas de las Américas” empresa multinacional fabricante y

distribuidora de bebidas posee en el pais la marca Brahma.

Brahma se instala en Venezuela en busqueda de nuevos mercados de América Latina.
Venezuela es el tercer de mayor produccion de cerveza del continente con un consumo
per-capita de 80 hectolitros anuales, ésta ofrecia una excelente oportunidad de mercado a
~ la Empresa de origen brasilero. La cervecera ingresa al pais a través de una importante
operacién financiera en la que adquiere Cervecera Nacional (pionera de la industria de
cerveza en el pais) adaptando asi su basta experiencia a la cultura Venezolana. El 12 de
agosto de 1994, Brahma celebro su llegada a Venezuela con una fiesta en la capital

larense - Barquisimeto, bajo el lema “No. 1 en calidad”

Brahma suma su producto lider, Brahma Chopp, a las marcas de Cervecera Nacional, y
perfecciona los aspectos técnicos del proceso de produccion existente, introduciendo
nuevos equipos para ampliar la capacidad instalada de la planta. De esta manera,
Brahma ofrece nuevas oportunidades en la industria nacional de cerveza, con la

generacion de empleos directos e indirectos.

Como empresa venezolana con orientacion de servicio, su compromiso se fundamenta
en elaborar productos de primera calidad, distribuirlos eficazmente, y capacitar el mejor
recurso humano para atenderlo dentro de un contexto libre de ideas, de manera que se

pueda alcanzar el mejor nivel de éxitos.
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Capitulo 1. Descripcion de la Empresa

1.2 Logistica Comercial de Brahma; C.A Cervecera Nacional

La logistica comercial en Brahma; C.A Cervecera Nacional, busca cerrar, de la manera

maés eficaz posible, las brechas existentes entre la produccion y el consumo.

La siguiente figura define, de una manera grafica, como es dentro de la cadena de

suministros la “Logistica Comercial” de Brahma:

Logistica Industrial

I
]
I
]
1
1

Hustracién No. 1. Cadena de Suministros; Brahma, C.A Cervecera Nacional

L.3. Los Centros de Distribucion en Brahma

Brahma maneja dentro de sus operaciones la distribucion directa de los productos
fabricados hasta el cliente; buscando abarcar la mayor parte del territorio nacional. Tiene
su planta de produccion en Barquisimeto- Edo. Lara, considerada una de las més
modernas de Sur América, con una capacidad instalada de un poco més de 2 millones de
hectolitros anuales; y seis Centros de Distribucion (CDDs) ubicados en las ciudades mas

importantes del pais.
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Capitulo I. Descripcion de la Empresa

-Caracas
-Valencia
-Cumana
-Barquisimeto
-Barcelona
-Porlamar

Hlustracién No. 2. Ubicacién Geogrifica Centros de Distribucion Brahma, Cervecera Nacional;

Venezuela.

Siendo propio el control de las actividades de Almacén y Distribucién hasta el Punto de
Venta; el 4rea de logistica en los Centros de Distribucion Directa cuenta con un proceso
patronizado llamado “Proceso de Operaciones de Distribucion”. La gestion de almacén y
la estructura de personal es propia; el sistema de distribucion presenta diferencias en los
CDDs, ya que existen algunos en los que la estructura de personal y la parte operativa es

propia y en otros es un OutSourcing.
1.4. Misién de Brahma C.A. Cervecera Nacional

‘(Cada 4rea dentro de la compafiia posee una mision local, la del area de logistica es
“Garantizar la Gestion del proceso de distribucién, generando servicios con eficiencia y

-al menor costo de operacion”.
I.5.Vision 2005 de Brama C.A. Cervecera Nacional

“Queremos ser Reconocidos como la compafiia mas competitiva de bebidas del mundo

con un crecimiento anual de 15% en el EVA.
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Capitulo I. Descripcién de la Empresa

aremos alld reclutando, entrenando, manteniendo personas excelentes vy

yecera Nacional:

‘iGerent [ ntemactonsl Cerarmio de

Ttk eting

Gerante Magonal de
Flranas

SuminiHros

Ilustracién No. 3 Organigrama C.A Cervecera Nacional

rencia horizontal que caracteriza a Brahma y el perfil de su personal: dindmico,
poco formal y siempre en busqueda de la excelencia; han sido uno de los

onantes del posicionamiento de esta marca en el mercado venezolano.
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Capitulo 1. Definicion del Problema, Objetivos, Alcance y Justificacion

CAPITULO II. DEFINICION DEL PROBLEMA, OBJETIVOS, ALCANCE Y
JUSTIFICACION

IL.1 Definicién del Problema

4 finalidad de este Trabajo Especial de Grado en generar un sistema para la bisqueda
lanes de accion en busqueda de mejores practicas en los Centros de Distribucion de
pa (C.A. Cervecera Nacional), mediante el andlisis de su Proceso Logistico y a

s de la aplicacion de practicas Benchmarking.

I.2. Objetivo General

El objetivo de este Trabajo Especial de Grado es analizar el Proceso Logistico

ollado por Brahma en sus Centros de Distribucion Directa del pais, para el
ollo de propuestas de mejoras, bajo el uso de practicas Benchmarking

hmarking Interno).

[13. Objetivos Especificos

e Medicion de indicadores de costos, calidad, productividad, gestion y
gente. Levantamiento de la data que definen las actividades del Proceso
Logistico.

e Revision del actual Proceso Logistico en biisqueda de una mejora en la
gestion de Almacén y Distribucion.

e Cuantificar el impacto financiero de los hallazgos del Benchmarking.
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Capitulo II. Definiciéon del Problema, Objetivos, Alcance y Justificacion

e Alinear a los Centros de Distribucion con aquel que gestione la mejor
practica y establecer parametros de eficiencia y productividad en las
actividades.

e Mejora de la productividad y reduccion de costos.
IL4. Alcance y Limitaciones

TLa aplicacion de un estudio de Benchmarking Interno facilita a la empresa conocer el
entorno en que se desenvuelven las diferentes entidades. La perspectiva de
‘mejoramiento se centra en el largo plazo y en lograr una superioridad tangible. Esto hace

del Benchmarking una herramienta Util con valor estratégico para competir con éxito.

El Benchmarking constituye un apoyo firme para [a toma de decisiones, pues permite
‘que éstas se formulen con bases objetivas y verificables y no da cabida a la subjetividad,
‘ademds de establecer metas y objetivos alcanzables y al mismo tiempo facilitar el
‘mejoramiento de la estructura organizacional y de los métodos de evaluacion del

‘desempefio en todos los niveles de la misma.

‘Este estudio se aplicard a todos los Centros de Distribucion de Brahma, Cervecera

Nacional en Venezuela, siendo estos las diferentes entidades de las que se hablé en

‘parrafos anteriores.

Desafortunadamente la aplicacion de esta herramienta no resulta facil de emprender,

‘pues ademas de los recursos requeridos para ello, que pueden ser cuantiosos, hace falta

el compromiso en un esfuerzo permanente y que incluso consumir bastante tiempo para

[ograr los resultados deseados.
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CAPITULO III. MARCO TEORICO

En este marco tedrico se ilustrara al lector, primeramente, una breve introduccion los
conceptos basicos de la cadena de suministros, y de Logistica Comercial. Seguidamente
se profundizara sobre el Benchmarking - principal herramienta usada en este Trabajo
Especial de Grado- comenzando con una perspectiva histdrica sobre este, para tener una
idea clara sobre cuales han sido los pasos o la evolucion del mismo, que lo ha llevado a
convertirse en una practica tan usada y valiosa. De igual manera se presentard una

definicion que describa de forma clara lo que es Benchmarking y los pasos a seguir para
ejecutarlo exitosamente.

[11.1 Cadena de Suministros

La Cadena de Suministros engloba aquellas actividades asociadas con el movimiento de
bienes, desde el suministro de materias primas hasta el consumidor final. Esto incluye la
seleccion, compra, programacion de produccion, procesamiento de drdenes, control de
inventarios, transportacion, almacenamiento y servicio al cliente. Lo mas importante es

que también incluye los sistemas de informacion requeridos para monitorear todas estas
actividades.

[I1.1.1 Objetivo estratégico en fa cadena de suministros

Aumentar la capacidad de los participantes para tomar decisiones, formular planes y

delinear la implementacién de una serie de acciones orientadas a:

1. El mejoramiento significativo de la productividad del sistema logistico operacional.
2. El incremento de los niveles de servicio a los clientes.

3. La implementacién de acciones que conlleven a una mejor administracion de las

operaciones y a un desarrollo de relaciones duraderas con los proveedores y clientes

claves de la cadena de suministros.
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III.1.2 Manejo de la Cadena de Suministros

Una exitosa cadena de suministros entrega al cliente final el producto apropiado, en el
lugar correcto y en el tiempo exacto, al precio requerido y con el menor costo

posible.

La Cadena de Suministros agrupa los procesos de negocios de multiples compaiifas, asi

como a las diferentes divisiones y departamentos de la misma.

1.2 Logistica Comercial
I11.2.1 Concepto
Es importante que el lector se familiarice con el Término de Logistica Comercial:

Surgida de la logistica militar y con base en la definicion que brinda el U. S. Council of
Logistics Management de los Estados Unidos de América, se puede decir que la logistica

es el proceso de planeacion, ejecucion y control eficientes del flujo y almacenamiento

de bienes, servicios e informacién relacionada, desde el punto de origen hasta el punto

de consumo, con el propdsito de satisfacer los requerimientos de los clientes.'

1'U.S. Council of Logistics Management, Mayo, 2004: www.clm] .org.
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I11.2.2 Gestion de los Procesos Logisticos

Etimolégicamente, la palabra “logistica” proviene del griego "logistikos", que significa
saber calcular. Los romanos usaban esta palabra para referirse a sus administradores de

ejércitos.

También debemos remarcar que en la Segunda Guerra Mundial se produjo una profunda
profesionalizacion de la logistica. El ejército americano definia la logistica como el area

estratégica que debe tratar con:
e Disefio, manipulacion y distribucién de materiales.
¢ Movimientos, evacuacion y hospitalizacién de personas.
e Adquisicion y abastecimiento de materiales.

e Adquisicion y abastecimiento de servicios.

La logistica es percibida como un area de oportunidades para las organizaciones. De
acuerdo al CEL (Centro Espafiol de Logistica), la logistica se entiendecomo una
herramienta de obtencién de competitividad, que realiza actividades de valor agregado

que redundan en el incremento de la rentabilidad de las empresas.

La logistica ha dejado de ser concebida como un concepto restringido dentro de las

organizaciones, para pasar a ser un area estratégica para la generacion de valor agregado.

La logistica a nivel empresarial y tomando en cuenta los conceptos anteriores ha sido
definida para la gestion organizacional como la técnica encaminada a analizar y
optimizar los flujos de materiales, con el adecuado soporte de informaciéon para

mantener la trazabilidad de los productos y servicios.

En definitiva:
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La logistica es la ubicacién de los recursos en el lugar adecuado y en el tiempo

convenido.

La logistica se aplica para la gestion efectiva de la cadena de suministros.

I11.2.3 Tendencias en la Gestién Logistica (Centros de Distribucién)

La logistica, como hemos sefialado, se aplica para la gestion efectiva de la cadena de
suministros, ello ha llevado al desarrollo de instrumentos de gestion o herramientas, que
le han otorgado la capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles y

estructurales.

Una primera vision es que los Centros de Distribucién han pasado a ser plataformas
desde las cuales, sistemas de almacenamientos, sistemas de movimientos de productos,
sistemas de informacién y sistemas de distribucion, han provocado la transformacion de
los mismos en centros de proceso, siendo estas etapas de la cadena de suministro las
mds intensivas en mano de obra y en donde se transforma el producte bisico en el

producto como lo recibe el cliente final.
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IIL.3 Benchmarking
IIL.3.1 Reseifia Histérica del Benchmarking

En 1979, Xerox tenia un problema: Rapidamente estaba perdiendo participacion en el
mercado de las copiadoras. Los precios mas bajos y la alta calidad de los productos de
sus competidores japoneses estaba complicando una industria que ellos habian creado y
dominado. En Xerox Manufacturing Operations empezaron un proceso que llamaron
"calidad de producto y comparacién de caracteristicas". Compraron productos de la

competencia, catalogaron sus caracteristicas, y emitieron su dictamen.

No habia duda, sus rivales construian buenas maquinas. Xerox tendria que indagar para
descubrir cémo estos, producian maquinas a tan bajo precio y de excelente calidad. Un
equipo de Xerox se traslado a Fuji (quien era afiliada de Xerox en ese momento) para
estudiar su operacion detalladamente. Lo qué encontraron les sorprendi6: en Japén
podian producir y vender las mismas maquinas a un precio menor que el de Xerox. La

diferencia se basaba en los detalles de los procesos.

Era el primer "Benchmarking formal", y funcioné. El conocimiento que los gerentes de
Xerox llevaron de nuevo a Rochester bajé los costos de la compaiifa répidamente sin
comprometer la calidad. En 1981 el éxito de la operacion de fabricacion fue tan obvio,
que la alta direccion declar6 al Benchmarking como un procedimiento de
funcionamiento estandar en toda la compafifa. Desde Xerox, la practica se difundié en
los afios 80, primero a otros gigantes de la fabricacién tales como Motorola y du Pont, y

mas adelante al sector de Servicios.

Robert Camp, Ph.D., introdujo el Benchmarking a la logistica de operaciones de Xerox
en 1981. A partir de ese momento, los aumentos anuales de la productividad de la
empresa se incrementaron de dos o tres por ciento a mas del diez por ciento - y

permaneciendo asi a lo largo de los afios ochenta.
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Camp en su libro: The Search For Industry Best Practices That Lead To Superior

Performance, comenta:

“El proceso formal de Benchmarking no aparece, en ningun material anterior al
comienzo de nuestro Benchmarking en 1979 y principios de los 80. Creemos que

esencialmente lo inventamos en Xerox.

Llamamos Benchmarking al proceso continuo de medir nuestros productos, servicios y
practicas contra nuestra competencia o compafias lideres. Hemos incorporado un
nimero de lecciones de esa definicion y nunca la hemos cambiado.Dentro de Xerox
utilizamos la palabra "Benchmark” como "encontrar y poner las mejores practicas en
gjecucion." La gente encuentra muchas razones para hacer Benchmarking. Nosotros
comenzamos a hacerlo debido a una crisis. Nos encontramos ante una significativa
desventaja competitiva hace aproximadamente doce afios, en un mercado particular. Nos
dio una sacudida eléctrica para salir y para encontrar otros que hacian cosas de las
maneras que eran perceptiblemente diferentes de como las hacfamos nosotros, mds
eficiente y con tecnologia méis avanzada. Vimos al Benchmarking como [a manera de
recuperar nuestra competitividad. Hoy las compaifiias que se han embarcado en un viaje
a la "calidad total" deben reconocer que tienen que mejorar continuamente. Y la
pregunta es, ;como? Sabemos que tenemos que aprender de otros, y que el medio es el
Benchmarking."”

! The Search For Industry Best Practices That Lead To Superior Performance, Robert Camp. ASQ
Quality Press, 1989
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I11.3.2 Definicion del Benchmarking

La primera definicion nos la ofrece David T. Kearns, director general de Xerox
Corporation: “Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y
practicas contra los competidores mas duros o aquellas compaiiias reconocidas como
lideres en la industria.” Esta definicion presenta aspectos importantes tales como el
concepto de continuidad y medicion, ya que se tienen que estudiar los procesos propios
y los de otras empresas para poder compararlos. También se puede ver en esta definicién
que el Benchmarking es aplicable a a todos las facetas del negocio. Finalmente implica
que este se debe dirigir hacia aquellas empresas y funciones de negocios dentro de las

que son reconocidas como las mejores o como los lideres de la industria.

La segunda y mas semejante a lo realizado en este Trabajo Especial de Grado es la
definicion hecha por Robert Camp, Ph.D, director de calidad del 4rea de operaciones
logisticas de Xerox Corporation: “Benchmarking es la bisqueda de las mejores précticas
de la industria que conducen a un desempefio excelente.” Esta definicion de una manera
muy macro, sin especificar procesos ni tipos de negocios, nos habla de la busqueda de
mejores practicas. Se concentra en lograr un desempefio excelente, la mejor de las

préacticas, la mejor de su clase, la mejor de su especie.
IIL.3.3 Qué es el Benchmarking.

® Un proceso de descubrimiento y una experiencia de aprendizaje.

* Utiliza un punto de vista externo asegurando la correccién de la fijacion de objetivos
y obliga a la prueba constante de acciones internas contra estindares externos que
ejecuten mejores practicas.

®* Es una estrategia que fomenta el trabajo de equipo al enfocar la atencién sobre las
précticas de negocios, mas que en el interés personal. Elimina la subjetividad de la

toma de decisiones.

! Extraido del Libro “Benchmarki ng", Robert C. Camp. / Primera edicién ; 1993. / Editorial Panorama Editorial.
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II1.3.4 Aspectos del Benchmarking.

Calidad :

Entre los aspectos tenemos la calidad, que se refiere al nivel de valor creado de los
productos para el cliente sobre el costo de producirlos; si es tropicalizado este concepto
dirfa: “valor creado de los productos para el cliente sobre el costo de distribuirlos”.
Dentro de este aspecto, el Benchmarking puede ser muy importante para conocer la
forma en que las otras empresas forman y manejan sus sistemas de calidad, aparte de
poder ser usado para mejorar la calidad percibida por los clientes. También se puede ver
el aspecto relativo a las normas, el cual se refiere a disefiar sistemas que aseguren que la
calidad resultante de los mismos se apegar4 o cumplird con especificaciones y
estandares predeterminados (patrones). Por dltimo, se puede ver lo referente al
desarrollo organizacional en base a qué tanto nos enfocamos en lo que hacemos, en el
desarrollo del recurso humano, en el compromiso e involucramiento del mismo, asi

como en el entrenamiento.
Productividad :

El Benchmarking de productividad es la busqueda de la excelencia en las dreas que

controlan los recursos de entrada. La productividad puede ser expresada por el volumen

de produccién y el consumo de recursos, los cuales pueden ser costos o capital; en este

caso se puede medir el costo de manipular y despachar una caja de producto hasta el
Punto de Venta vs. los recursos usados en dicho proceso (mano de obra, estructura fisica

y maquinaria)
Tiempo :

El estudio en la gestion de tiempos, nos lleva en la direccion correcta del desarrollo de

nuestro negocio en los proximos afios. Flujos mas rapidos dentro de las operaciones
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logisticas (almacén y distribucion) son un factor potencial de mejora en la productividad

y la competitividad.

IIL.3.5 Categorias del Benchmarking.

El proceso de Benchmarking cominmente se clasifica en tres tipos: Interno,

Competitivo y Funcional.

Como ya es de conocimiento del lector, ¢l objetivo de este Trabajo Especial de Grado en
resumidas palabras es la implantacion de mejores practicas en los Centros de
Distribuciéon de Brahma C.A Cervecera Nacional, bajo el uso de un proceso de

Benchmarking Interno.

Ya que es catalogado como interno, explicaremos éste con detalle mientras que los otros

solo seran descritos brevemente.
II1.3.5.1 Benchmarking Interno:

En muchas empresas, operaciones de negocios semejantes se realizan en multiples
instalaciones, departamentos o divisiones. Esto es especialmente cierto en las
multinacionales, que funcionan a nivel internacional. Por esta razon, muchas compafiias
inician sus actividades de Benchmarking comparando internamente sus actividades
comerciales y operativas. Aunque no es probable que se descubran las mejores practicas
de manera interna, identificarlas es un punto de partida excelente. Por ejemplo, Xerox
empez6 su proceso de Benchmarking con su filial japonesa, Fuji-Xerox y hoy dia lleva a

cabo comparaciones de estandares con esa empresa junto con sus filiales en Europa,
tales como Rank Xerox.

El argumento méas poderoso para efectuar un Benchmarking interno es que, a pesar de

que forman parte de la misma organizacion, las diferencias geograficas,
organizacionales y culturales, casi siempre dan como resultado diferencias en los

procesos laborales. Como consecuencia del descubrimiento de "innovaciones locales",
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muchas empresas han sido capaces de obtener una ventaja rapida al transferir dicha

informacién a otras operaciones dentro de la propia compaiiia.

La mayoria de los expertos defienden el Benchmarking interno como el mejor punto de
partida para una compafiia que se jnicia en el mismo, pues permite a una empresa hacer
un ensayo previo del alcance de un estudio externo y establecer sus objetivos en

términos comerciales realistas, aunque sencillos y concentrados.

Uno de los aspectos que facilito la aplicacion de un Benchmarking Interno en Brahma;
C.A Cervecera Nacional, es la manera en que los datos y la informacion, sin importar lo
amplio o complejo de los mismos, se manejan dentro de las divisiones, departamentos y
geografias, sin toparnos con problemas de confidencialidad, siendo éste aspecto un

prerequisito para la aplicacién de esta valiosa herramienta.
111.3.5.2 Benchmarking Competitivo:

Los competidores directos son contra quienes resulta mds obvio llevar a cabo el
Benchmarking. Ellos cumplirdn, o deberian hacerlo, con todas las pruebas de

comparabilidad. En definitiva, cualquier investigacion de Benchmarking debe mostrar

cuales son las ventajas y desventajas comparativas entre los competidores directos.

II1.3.5.3 Benchmarking Funcional:

Al igual que el Benchmarking competitivo, el Benchmarking Funcional se orienta hacia

los productos, servicios y procesos de trabajo. Sin embargo, las organizaciones

comparadas pueden o no ser competidores directos. El objeto del Benchmarking

Funcional es relevar la mejor practica de una compaiiia reconocida como lider en un é4rea

especifica. Con frecuencia se le denomina genérico porque se dirige a funciones y

‘procesos comunes para muchas empresas, sin importar la industria a la que pertenezcan.
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1IL.3.6 Etapas y Procesos del Benchmarking.

Es de suma importancia dentro de este marco tedrico el analisis de las etapas y procesos
que definen paso a paso la realizacién o aplicaciéon de un Benchmarking, sirviéndo de

‘guia para definir enfoques, variables, parametros y sistemas para crear la metodologia

del trabajo.

Este proceso se puede definir en cinco fases. Este se inicia con la fase de planeacion y

ontinta con el analisis, la integracion, la accidén y por Gltimo la madurez.

I11.3.6.1 Fase De Planeacién
El objetivo de esta fase es planear las investigaciones de Benchmarking.
1.- Identificar que se va a someter a Benchmarking.

En este paso la clave es identificar el producto de la funcién de negocios. Dicho

producto puede ser resultado de un proceso de produccion o de un servicio.

entifica la mision de la funcion de negocios que estamos estudiando, levantando y

~ 2.- Identificar compaiiias comparables.

Este punto es de suma importancia al considerar que tipo de estudio de Benchmarking se
41 aplicar. Es valioso recordar que sea cual sea éste, se deben buscar las empresas

on las mejores practicas.
3.- Determinar el método para recopilacién de datos y recopilar los datos.

Larecopilacion de los datos es de suma importancia, el investigador puede obtener datos
listintas fuentes:
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e Interna: Resultado del analisis de productos, de fuentes de la compafiia,
estudios de combinacion de piggybacking (uso de informacion obtenida en

estudios anteriores) y por parte de expertos.

s Del dominio piblico: Proviene de bibliotecas, asociaciones profesionales

o0 mercantiles, de consultores o de expertos y estudios externos.

» Busqueda e investigaciones originales: La informacién se obtiene por
medio de cuestionario directos o por correo, encuestas realizadas por teléfono,

ete.

o Visitas directas en la ubicacién. Son muy importantes, y por lo tanto se
debe tratar de sacar el mayor provecho de las mismas. Debemos hacer una
preparacion de las visitas, establecer los contactos adecuados en las otras
empresas © en las otras localidades si es Benchmarking Interno, realizar un
itinerario de la visita y planear sesiones de intercambio de informacion entre las

empresas.

11.3.6.2 Fase De Anilisis

s de determinar qué, quién y cémo, se debe llevar a cabo la recopilacion y el

lisis de los datos. Esta fase tiene que incluir la comprension cuidadosa de las

licas actuales del proceso.

4.- Determinar la brecha de desempefio actual.

i este paso se determina la diferencia de las operaciones internas con las de los socios
l Benchmarking y es calculada la brecha existente entre las mismas definiendo el

0 economico. Existen dos posibles resultados:

e Operaciones en paridad. Significa que no hay diferencias importantes

entre las précticas.
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e Brecha diferente de cero: en el caso de la aplicacién de un Benchmarking
Interno, se torna dificil hablar de una brecha negativa o positiva, sin embargo el
s6lo hecho de que ésta arroje un resultado distinto de cero representa una

oportunidad de ahorro para la compafiia .
‘_,'-. Proyectar los niveles de desempeiio futuros.

@ definidas las brechas, es necesario establecer una proyeccion de los niveles del
pefio, el cual es la diferencia entre el desempefio futuro esperado y la mejor

A conseguida.

in la siguiente figura se muestra graficamente el progreso de un proceso de

arking a medida que se estén cerrando las brechas encontradas:

emplezael |
benchmark

se implania el —
nueYo proceso

brecha
eliminada

lustracion No. 4. Efecto del progreso de las brechas por el Proceso de Benchmarking
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IIL3.6.3 Fase de Integracién

En esta fase son usados los hallazgos de Benchmarking para fijar objetivos
operacionales. Influye la planeacion cuidadosa para incorporar nuevas practicas a la
operacion y asegurar que los hallazgos se integren a todos los procesos formales de

planeacion.

6.- Comunicar los hallazgos de Benchmarking y obtener aceptacion.

I
Los hallazgos de Benchmarking se deben comunicar a todos los niveles de la
[}

organizacién para obtener respaldo, compromiso y propiedad. En el proceso de
obtencion de aceptacion es importante establecer una estrategia de comunicacion, aparte
de la declaracion de una misién y de principios operacionales, mostrando las mejores

iccas y explicando la forma en que estas operan.
7.- Establecer metas funcionales.

En este punto se tratan de establecer metas funcionales con respecto a los hallazgos de
‘Benchmarking, definiendo prioridades y fijando los objetivos operacionales para el

‘cambio, de manera que se cierre la brecha de desempefio existente.

y]]]364 Fase de Accién

Se deben convertir en accion los hallazgos de Benchmarking. Es necesario convertirlos
‘en acciones especificas de puesta en practica y se debe crear una medicion periddica y la

‘evaluacion del logro.
8.- Desarrollar planes de accién.

En esta etapa del Benchmarking se definen los planes de accion necesarios para cerrar

las brechas halladas, convirtiendo en accion los hallazgos del Benchmarking.
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‘En este punto deben ser consideradas las tareas en la planeacién de la accién, las cuales
tienen que ver con el qué, como, quién y cuando. Estas incluyen: especificacion y puesta
en orden de la tarea, asignacion de las necesidades de recursos, establecimiento del

programa, determinacion de las responsabilidades, resultados esperados y supervision.
9.- Implementar acciones especificas y supervisar el progreso.

La implementacion debe poseer un responsable del programa. De igual manera es
“importante supervisar el proceso y realizar informes del progreso que ayuden a aumentar

¢l éxito del Benchmarking.
10.- Recalibrar los benchmarks.

Este paso tiene como objetivo mantener los benchmarks actualizados en un mercado de

condiciones cambiantes, de manera que se asegure un excelente desempefio. Es

importante realizar una evaluacién y comprension del proceso de Benchmarking.

!_]II.3.6.5 Fase de Madurez

Serd alcanzada la madurez cuando se incorporen las mejores practicas de la industria a
todas las actividades logisticas, y el proceso de Benchmarking sea considerado como

una herramienta de mejoramiento continuo.

1I1.3.7 Representacién grifica de las Fases

|

Bl American Productivity and Quality Center Benchmarking Clearinghouse, (APQC) de
‘Houston; empresa establecida para ayudar a las compafiias, organizaciones no lucrativas
y a oficinas gubernamentales en el proceso de Benchmarking, funciona con una
afiliacion de organizaciones para recoger y extender las mejores practicas mediante

‘bases de datos, casos de estudio, publicaciones, seminarios, conferencias, videos, y otros
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‘medios; representa graficamente mediante el siguiente grafico la secuencia del
‘Benchmarking:

E accion
direccitn 1. obtener el compromiso de la direccién
S |ingenieros de
2. delinear Us propios procesos
¥ mnpm'm' 3, identificar procesos débllesifugrtes -documentarios
g direccidn ;.solocctonarprocasospara Benchimark
B investigar al mejor en su clase
equipos 7. seleccionar a los sockos candidatos a benchmark
equipos B. fonmar acuendos con sockis
:‘é can sacks 9. recoger datos del benchmark
les equipos 10. analizar datos - establecer |a brecha, sobrepasaria
i crecen sles 11. planear accion para cemar la brecha
® Inecesario 2. implantar el cambic
- - et
8 direccion Lo pasoa 28 14 fomean el continuar ciclo i
i ciclo de benchmaddng,
g. repitiéndose mienims se
emplee ol procedmiento

bempo ——-

Ilustracion No. 5 Secuencia/ Proceso del Benchmarking
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IV. CAPITULO IV. MARCO METODOLOGICO

Para la realizacion de este Trabajo Especial de Grado, se utilizé una metodologia

especifica para la recoleccion y andlisis de los datos, la cual se dividio en varias

jecciones, presentadas a continuacion:

1 DEFINICION DE INDICADORES:

"‘.-primera etapa de la metodologia alineada con los pasos de un Benchmarking exitoso,
ifica qué se va a someter a Benchmarking, definiendo los indicadores que formaran
narte de este estudio. Indicadores de costos, calidad, productividad y gente y gestion. Se
debe tener en cuenta que para comparar indicadores, entre ellos o con un patréon
blecido, es necesario conocer, estudiar y levantar las variables de las actividades de
0§ procesos criticos que conforman dichos indicadores Para esto es obligatorio el

levantamiento de los procesos criticos de Almacén y Distribucion (focos principales en

este estudio).

[V.1.1 ;Qué se va a someter 2 Benchmarking?

thportante recalcar que no se estudiaron todos los procesos, tales como produccion,
lentas, administrativos, entre otros. Como bien conocemos, el foco de este estudio estd
centrado en la propuesta de mejores practicas de los procesos logisticos. Se ilustrara al
lector lo que representa dentro de la estructura financiera de la compaiifa los costos

sticos, demostrando con esto la importancia de la bisqueda de oportunidades de
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En la siguiente tabla se desglosa el peso de la estructura logistica en los gastos de C.A

Cervecera Nacional:

| Total 2003

|

.lf Monto Peso

‘ [Fiztes Planta 6310433 35%)
[Fietes CDDs 4,960 906 27%

| |Gente e Indirectos Gente 3,109,449 17%

! |Apoyo Logistico (sin promotoras ni repasitores) 1,458 265 B%
|Perjuicio 1,101 478 B%

 [Mtto. De Flota 855,051 5%,

| NBZ Logistica (sin Fletes & Perjuicio 8 Apoy. Log.) 420 246 2%

|Seguro de fiota 55100 0%

TOTAL GASTOS LOGISTICA 18,270,919 100%|

‘ |% Gastos Logistica / OBZ Indirectos Total 32%
|

Tabla No. 1. Peso de la Estructura Logistica en la OBZ Venezuela

Mitto. De Flota Feriuicioy Otros
% 2%
Perjuicio k
6%

Apoyo L ogistico

8%
Fletes Planta

35%

Gente e Indirectos Gente
17%

Grifica No.l Grifico de Torta- Estructura Logistica en la OBZ Venezuela
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+ 20%

S | S=c IV R S 0%
Fletes Planta  Fletes CO0s Gente e Apaya Parjulcle Mtto. De Flota NBZ Laglstica Segura de flota
Indirectos  Loglstico (sin (sin Fetes &

Gente promotoras ni Perjuicie &
repositores) Apoy. Leg.)

Grifica No.2 Diagrama de Pareto - Peso de Ia Estructura Logistica en la OBZ Venezucla

En el diagrama de Pareto' , presentado anteriormente, podemos observar que los
‘conceptos relacionados a fletes desde Planta a los Centros de Distribucion y desde estos
al consumidor, asi como los gastos relacionados a gente y apoyo logistico representan el
87% del total de gastos de la estructura logistica en C.A Cervecera Nacional, lo que da
un comienzo en lo que se debe estudiar vy lo que no, estableciendo prioridades y

separando los aspectos en donde existe una gran oportunidad de reduccion de costos y
‘mejoras en la operacion.

! Pareto, sigla XIX. Joseph Juran populariza los trabajos de Pareto al sugerir la posibilidad de que el 80% de los problemas de una
empresa fueran el resultado de un solo 20% de las causas,

‘Universidad Catdlica Andrés Bello
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1V.1.2 Estudio del Macro-Proceso Logistico

Bl macro-proceso logistico comprende todas las actividades que se realizan en los
fros de Distribucion, desde que llega el producto de planta hasta que es entregado al
to de Venta, quien lo vende segiin las politicas comerciales de la compaiiia al

consumidor final.

-dos principales actividades que comprenden este Macro-Proceso son Almacén y
Distribucion. No podemos pensar en estos como dos departamentos separados, ambos
trabajan con un nexo muy fuerte, para garantizar el éxito del producto final, que es llevar

el producto con la calidad y productividad requerida a manos del consumidor final:

El proceso comienza con la descarga en el sistema de base de datos de los pedidos
que hicieron los clientes, a pesar de no ser una actividad que le compete
directamente al drea de logistica, de ella depende todo el proceso de entrega; si esta

‘actividad falla, la distribucion no sera efectiva.

2. Para que estos pedidos sean liberados, el almacén debe dar un Feedback al
- departamento de ventas que, segin su control de inventario, no existe ningun
problema de cumplir con la demanda de ventas de ese dia, es decir, que no existe

riesgo de caer en “Stockout”.

3. Una vez que los pedidos son liberados, se procede a programar la ruta de los
camiones. Esta operacion es conocida como Ruferizacion, optimizando la ocupacion,
utilizacion, dispersion de kilometraje, cajas por factura, entre otras. De este ruteo se

‘obtienen las planillas de montaje de la carga en los camiones.

4, Se le otorga a los ayudantes de carga del almacén estas planillas para que procedan

al montaje de la carga en los camiones. Cada planilla corresponde a un camion.
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mapas de carga y las facturas son entregados a los responsables de cada camion
despachadores), estos son liberados para la ruta luego de ser inspeccionados por el

sonal de seguridad en la vigilancia.

realiza la entrega de los productos en cada Punto de Venta cumpliendo con los

procedimientos requeridos por la compafiia.

El camion retorna al CDD, es chequeado nuevamente por seguridad, es descargado y
 procede al conteo de los activos de giro (casilleros y botellas vacias). Dichos
vos son revisados minuciosamente en busca de alguna irregularidad que puedan
presentar, garantizando que las botellas y casilleros en mal estado no entren a formar

le nuevamente del proceso de envasado.

El camion es llevado al estacionamiento donde aparcara hasta su proxima carga.

. B Procesos Criticos Almacén
Gestibn de —
Stock -1 Procesos Criticos Distribucion

b
Emisitn de las
Facturas

Enlregn Separacion de Almacen ANARCiSrg
Carga de los Entrega de las
Ruteo los mapas de i :
Camiones Facluras

campa

Almcén/Entrega Licgada de | Viaje de | Almasen
Entrepa de Salida de los 2CEISR RSN, | s Liberacion de

camiones a la camiones para
productos camiones para Rula ) : ar P los camiones
Vigilancia, Vigilancia

Almacén Almacén
Chequeo Procedimicnto
Rutinario en la de conferencia y

vigilancia refugo

Cuadre fisico y Registro del
financiero camidn

Almacén
Descarga. del
camitn

Almacén

Estacionamento

Ilustracion No. 6 Macro Flujo Operaciones Logisticas Almacén - Distribucion
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3 Levantamiento de los Procesos

esta fase de Ja metodologia se describen brevemente los procesos criticos de la
actividad Jogistica de la compafifa, mediante el uso de Flujogramas. Estos procesos son
presentados de forma secuencial y cronolégica segiin el macro-proceso de las

aciones logisticas dentro de los Centros de Distribucién de C.A Cervecera Nacional.

1 Gestion de Stock (Programacién de Pedidos)

Supervisor de Almacén realiza el andlisis del inventario (simulador de Stock)
‘mediante el conteo fisico del Stock y acompafiado por lo que indica el sistema
gt@mando en consideracion aquel producto que haya quedado en trénmsito) y la
‘necesidad diaria de ventas.

). I!,dentn‘ica cual es la necesidad del pedido, segun lo arrojado por su analisis de
}m’entario y confronta estas necesidades con la planificacion mensual de producto
terminado desde planta

i existe diferencia de la necesidad diaria con la programacion mensual de ventas
(debido a un cambio en la estacionalidad de las ventas), el Supervisor de Almacén
modifica el pedido.

ptimiza la utilizacién y ocupacion de las gandolas que transportardn el producto

terminado hasta el Centro de Distribucion.

a el pedido definitivo a planta y programa la hora de llegada de los transportes.

- Biapx ~ depedidoconia
edido. conel |~ Programacién mensualy
'. _ pedido, con. si es necesario realizar
| Simulador de Stock los ajustes
Sup. Almacén Sup. Almacén
Dimensionar Solicitud
necesidades de  ————Pp Hlw’r::’gltasa':lamm’da
~ gandolas Sup. Alma
Sup. Almacén SHp. hiracen

Ilustracién No. 7 Flujo — Gestién de Stock
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IV.1.3.2 Recepcion del Pedido (Llegada de los productos a los CDDs)

1. Al llegar la Gandola al CDD es revisada por vigilancia y chequeada la factura de
planta, registrando la hora de llegada y anotando los datos de la misma, asi como los
del conductor.

2. El Conferente, para llevar un registro de tiempo, anota la hora de ingreso al area de
descarga.

3. Esrealizada una inspeccion visual de la carga recibida por parte del Conferente antes
de ser descargada, compara las cantidades y ¢l tipo de producto con la indicada en la
Guia de Carga emitida por planta.

4, En caso de que la carga de la Gandola no coincida con la Guia de Carga, el
Supervisor de Almacén debera comunicarse con Planta en espera de la llegada de la
nueva guia para poder autorizar la descarga de la ya nombrada gandola

5. Es descargada la gandola mediante el uso de montacargas y las paletas son
movimentadas por el LayOut del Almacén hasta ser colocadas en los carriles
correspondientes (los almacenes no poseen raks) y arrumadas en camadas de 3 en los

empaques retornables y de 2 en los empaques desechables

« La gandola es liberada y es anotado por el Conferente y la Vigilancia la hora de
salida de la misma.

Registro de | Gonferirmiento Accionar a plants

horario de ; | de la gandola para Ligia ony
> llegadadela verificando con envio de nueva guia

 gandola al COD Ia guia de carga " deCarma
Conferente Conferente Sup. Almacén

-Control de tiempos de
entrada y selida al CRD

| Descarga deha
gandola
Montacarguista

Liberacién de la
| gandola

Vigilﬂncia

llustracidn No. 8 Flujo - Recepcidn del Pedido
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1V.1.3.3 Remesa de Vacios (Carga de Activos de Giro en las gandolas)

En caso de que la gandola haya transportado productos retornables hasta el CDD, ésta
deberd regresar a la planta cargada de los Activos de Giro (casilleros y botellas)
correspondientes al empaque trasportado; si éste es el caso, la operacion se describe de

la siguiente manera.

Con los el uso de los montacargas es cargada la gandola con las paletas de los
Activos de Giro (también llamados Vacios).

. Es llenada una planilla de carga llamada “remesa de Vacio” y entregada al
conductor de la gandola. A su vez se ingresa en el sistema el envio de los activos.
. Es liberada la gandola y anotada, para el control de tiempos, los datos de la

misma registrando la hora de salida.

Es importante acotar que el mix de productos retornables de C.A Cervecera Nacional,
a en la actualidad el 60% del Volumen, es decir, el 60% de las ventas (en cajas)

S0n en empaques retornables.

i Lienar planilla de 2 i
Entregar planilia
—p Cargarvaciosen | } Remesa y _ ;
la gandola registraria en HeiRemesa ik
SAP gandola
eugdish | Conferente Conferente E
-Block de Remesa l
de Vacios Registio de I
Liberacién de herario de salida |
gandola de la gandola al
Conferente CoD !

Conferente {

-Control de tiempos de
enrada y salida al CDD

Ilustracion No, 9 Flujo — Remesa de Vacio a Planta
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V.1.3.4 FIFO (Control de Inventario)

; --k)s almacenes de los Centros de Distribuciéon de C.A Cervecera Nacional, son
gontrolados los pedidos de producto terminado a Planta y la gestion del inventario bajo
stema FIFO (firts in firts out), que nos indica que las primeras unidades en entrar

an las primeras en salir, este sistema es gestionado de la siguiente manera.

1. Se parte de la premisa de que el almacén esta organizado bajo el sistema FIFO y
disponibilizado para la recepcion de producto terminado desde planta.

Es recibido el producto y descargado de las gandolas (ver flujo de recepcion de
pedidos).

3. Se ubica el producto en los carriles correspondientes para mantener el sistema
FIFO, orientando a los montacargas para esta actividad.

4. Son actualizadas las pizarras que estan ubicadas al comienzo de cada carril,
indicando la cantidad, el tipo de producto y la fecha en fue descargado por las
gandolas.

5. Al comienzo de las cargas de los camiones que saldran a la ruta, se orienta a los
montacarguistas que cargaran los camiones, de donde deben tomar las paletas de

productos para mantener el sistema FIFO.

Ubicar
producto en el
Recepcion del espacio
pedido _ determinado
- o segun el FIFO

Montacarguista

l Orientar al
Colocar pizarras montacarguista para
de identificacion —— cargar produtos con

de produtos menor fecha de

vencimiento
Conferente

Conferente
-Pizarras acrilicas

Hustracion No. 10 FIFO - (Control de Inventario)
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.5 = neiliacion de Stock (Balance de Masa)

actividades mas importantes dentro del control de Almacén, es el Balance de
actividad se basa en el chequeo diario del inventario segin hayan sido los
itos del dia (entradas menos salidas).

cén es organizado bajo el principio de las 5°S, creando y manteniendo todas

ireas de Almacén limpias, organizadas y seguras, agregandole calidad de vida al

s movimientos de producto dentro del Almacén bien sea: entradas, salidas o
n0 son interrumpidos.
2 vez que son parados los movimientos del Almacén, se procede al conteo fisico
ick. Es importante para comenzar esta etapa del proceso, que se haya
que todos los mapas de carga ya hayan sido cargados y despachados (esto
za al principio de la jornada de trabajo diaria), y si esto no ocurre, se debe
ar el lote de productos correspondiente a aquellos mapas que no han sido
S 0 que sean recarga (la carga sera montada en una segunda ronda en
‘camiones que regresen a primera hora de la tarde al CDD) y separarlos del
s productos del Almacén.
goncluir el conteo fisico, los datos son descargados en el Balance de Masa
dor para el control del Stock) y es comparado el inventario que indica el

el Stock fisico.

o Chequear 5
'"?e’i t:: todos los Mapas
 movimientosen —y. e Garga det dia
fueron liberados
Sup. Almacén Sup. Almacén
Realizar conteo Vaciar conteo en
de stock fisico [ ¥ __Slarchivo
Balance de Masa
Sup. Almacén Sup. Almacén |
- Planilla de -EXCEL: Cantrol de
conteo fisico Balance de Masa

Hlustracién No. 11 Conciliacién de Stock (Balance de Masa)
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b

1V.1.3.6 Cargamento (Cargamento de los Camiones)

La carga de los camiones parte de que ya todas las facturas emitidas por ventas fueron
cargadas en la base de datos y los mapas de carga fueron generados por el sistema de
ruteo, quien procesa todos los pedidos y emite la carga de los camiones optimizando

apacidad, utilizacion y kiloémetros recorridos.

1. Es verificado el reporte de cierre de ventas. Esta es una condicion necesaria para

comenzar el proceso de carga de camiones.

. Es realizada una reunion del conferente con el equipo de montacarguistas, ayudantes
de almacén y las personas encargadas de mover los camiones. En esta reunion se
direcciona al equipo con las orientaciones de dia y se reparten los mapas de carga al

mismo.

3. Los mapas de carga son asignados por camion, y la carga de cada camién esta
expresa en ellos, en donde el total de cajas se encuentran separados por productos en
paletas completas y Picking (picos), los picos son separados de las paletas por los

ayudantes,

. La carga definitiva, paletas completas y picos, es contada por el conferente, el
camion es estacionado en la zona asignada para el montaje de las paletas, finalizando

la carga del camion.

. Al camion se le coloca un precinto de seguridad en sus puertas y es llevado al area
del estacionamiento, este pernocta hasta la mafiana siguiente donde es sacado a la

ruta de despacho.

Universidad Catdlica Andrés Bello
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Entrega de
los Mapas de

® 17 manobristas, ayudantes
1 y montacarguistas
- Conferente

.

| B_-pailddp-al' 1
Picking

A!Edanhs

__» Consolidar carga.
 endrea definida
Montacarguista

| J . Cargar Camidn y
| ‘de sequridad
Conferente Ayudante -
Montacarga

-Mapa de Carga

| Levar camion
' parael
) ~ estaclonamiento
Manobrista

Iustracién No. 12 Cargamento (Cargamento de los Camiones)

IV.1.3.7 Entrega de Productos

?'l Presentacion de los equipos de distribucion conformado por el despachador
(conductor del camidn) y sus ayudantes de carga en la reunién matinala. Esta es de
cardcter motivacional, en donde se imparten las orientaciones de la ruta diaria, se
repasan las agendas y son entregadas los mapas de carga junto con las facturas.

2. El despachador cuenta la carga de su camién y compara con el mapa de carga en

busqueda de alguna diferencia.
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_:j Liberacion de los equipos de distribucion a la ruta del dia.

4. Ejecucion de las entregas. Si existiera alguna novedad durante la ruta que pueda

impactar en las entregas o algin tipo de devolucién, deberd ser contactado al

supervisor de distribucion de la ruta.

5, Después de finalizar con el guién de entrega, los equipos deben retornar al CDD

para la rendicién de cuentas. Un retraso en el retorno puede impactar con la carga

~ para el despacho del dia siguiente.

e Camién N\ | Dastarca
BN . Estaciona enel g
\ con Carga 4rea de refugo [u,__’ paletas en el
. arreglada? : drea destinada
BN s Equipode E. |
"ﬂ.__\ I Ayudante |
l No
Enviar al camién )
fuera de la cola, a un T Conferimiento
drea especifica pam | Entra al final de la de retomo de |
que el equipo arregie cola Ruta [
la carga
= Equipo de Entrega ...Conferente |

Equipo de Entrega |

- Consolid3do
de conferin

iento

A

r

Realizar Refugo al | Es cobrado al
100% de los Camiones !—V despachador el faltante

y al 100% de la Carga de botellas y casilleros
Conferente Conferente

|

Ilustracion No. 13 Entrega de Productos

IV.1.3.8 Retorno de la Ruta (Descarga de los camiones)

b Los camiones que retornen de ruta son chequeados por seguridad.

. Los camiones que no lleguen con la carga de retorno (activos de giro y productos de

devolucion) arreglada, es decir, que los productos no estén en sus respectivos
|

envases y correctamente ordenados por paleta, deberan ser arrinconados (colocados

enotra érea del almacén) y el propio equipo del camién tendra que arreglar la carga.
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Luego de esto, tendrd que pasar al final de la fila de los camiones para ser
-~ descargado.

3, Los camiones son estacionados en el area designada (segiin el LayOut del almacén)
?’_-__y, la carga es bajada del mismo.

4. Chequeo de los activos de giro (botellas y casilleros). Debe verificarse el 100% de la
‘carga que retorna en los camiones, asegurandose de que no existan problemas con
_ os activos y puedan ser colocados nuevamente en el proceso de envasado. En caso
‘de que exista alguna diferencia en la cantidad retornada, esta serd cobrada al

despachador.

- ——> Entrega facturas a
! | los Despachadores

v

Verificacién del

mapa de Carga y
las Facturas
Y ~ Uegada al PDV,
Salida en Ruta ] > consulta factura
s con el cliente

| Registra el motivo de
la devolucién y da

' continuidad al guion
de entrega

"y

| Cuenta y refuga el
vacio

' Notifica al PDV Ia
| Condicién de Pago.

v

Retorna al CDD

lustracién No. 14 Retorno de la Ruta (Descarga de los camiones)
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| Definicion de los Indicadores

e de la metodologia se definen los indicadores que formaron parte de este
\que servirdn como base en la comparacion de las actividades en los procesos

n los Centros de Distribuciéon. No es sino en esta fase en donde se puede

jar la finalidad del levantamiento de los procesos, estos ayudé a identificar las ya

actividades y a conocer mejor la operacion en detalle. El estudio se separa

Operaciones, Almacén y Distribucion. La medicion de los indicadores es tomada

ficada operacion por separado, en ambos consideramos productividad, costos, calidad y

0 - 16n y estructura de personal.

A continuacion se describen los indicadores, asi como la unidad en que son medidos los

MiSMos:

IV.1.4.1 Indicadores de Productividad:

Siendo la productividad la relacion entre la cantidad de bienes y servicios producidos en
funcion de los recursos necesarios para hacerlo. Se define como indicadores de

productividad en los procesos logisticos lo siguiente:

Productividad = Cantidad de Bienes o Servicios Producidos

Cantidad de Recursos Utilizados

Almacén:

I. Montacargas (paletas movimentadas/ horas utilizadas leidas por horémetro)
2. Montacarguistas (paletas movimentadas/ horas laboradas por los operarios)
% Utilizacion de montacargas (horas utilizadas/ horas contratadas)

& Supervisores de Almacén (volumen de ventas en cajas/ nimero de supervisores)

Universidad Catdlica Andrés Bello 10
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5. Conferentes de Almacén (volumen de ventas en cajas/ numero de conferentes)
6. Ayudantes de Almacén (volumen de ventas en cajas/ nuimero de ayudantes)
7. % Cantidad de producto dafiado por movimientos internos (producto dafiado en la

rutina diaria/ volumen de ventas en cajas)

Distribucioén:

1. % Indice de Recarga (cajas del volumen excedente de la flota fija/ volumen en cajas
‘cargado en recarga)

2. % Viajes con Fleteros (nimero de viajes con fleteros/ niimero de viajes totales del
CDD)

3. % Utilizacion de la Flota Fija ( camiones usados al mes/ camiones disponibles de la
flota fija)

4, % QOcupacion de la Flota Fija (cajas cargadas promedio en los camiones de la flota
fija/ capacidad promedio de los camines)

5. Ayudantes de Ruta (nimero de cajas despachadas/ mimero de ayudantes; sumatoria

de todo el mes)

1V.1.4.2 Indicadores de Costos:

Un indicador de costos es el costo asaciado que debe llevar el producto, desde la

empresa hasta el consumidor final.

Definimos como indicadores de costos en los procesos logisticos lo siguiente:

Almacén:

1. Montacargas (bolivares cancelados al proveedor/ paletas movimentadas)
2. Montacarguistas (bolivares cancelados al OutSourcing pago de montacarguistas/

paletas movimentadas)
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. Montacarguistas Horas Extras (cantidad de horas laboradas fuera de la jornada
establecida)

. Supervisores de Almacén (bolivares pago de Sup/ volumen de ventas en cajas del
coD)

- Ebnferentes de Almacén (bolivares pago de con/ volumen de ventas en cajas del
CDD)

. Ayudantes de Almacén (bolivares cancelados al OutSourcing pago de ayudantes/
volumen de ventas en cajas del CDD)

uiler de Almacén (bolivares pago de alquiler/ capacidad del almacén en paletas)

. Patente de Industria y Comercio (% cancelado al estado por concepto del pago de

patente)

Distribucién:

:ﬁ;spachadores (bolivares cancelados por pago a despachadores/ cajas despachadas)

. Ayudantes de ruta (bolivares cancelados por pago a ayudantes/ cajas despachadas)

. Personal administrativo (bolivares cancelados por pago a facturadores y cajeros/
s despachadas)

esel y aceites Flota Fija (bolivares por pago de diesel y consumo de aceite/
metros recorridos por la flota fija)

ntenimiento (bolivares por pago de mantenimiento preventivo y correctivo/
kilémetros recorridos por la flota fija)

. Fletes con terceros (bolivares por pago a fleteros/ volumen de cajas despachadas por

los mismo convertidas en hectolitros)
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1V.1.4.3 Indicadores de Gestién:

Son la expresion cuantitativa del comportamiento o el desempefio de un proceso, cuya
‘magnitud, al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar sefialando una

desviacion sobre la cual se tomarén acciones correctivas o preventivas segtn el caso.’

Definimos como indicadores de gestion en los procesos logisticos los siguientes:

Almacén:

1. Tiempo muerto Montacarguistas (% de dispersion entre las horas laboradas por los
montacarguistas incluyendo las extras y las horas consumidas del montacargas segtin
horometro)

2. Tiempo de sincronizacion de la ultima PALM ( hora en que es descargado el ultimo
' pedido de ventas del dia)

3. Tiempo medio de atendimiento de Gandolas (tiempo promedio en que son
descargadas y cargadas de envases retornables la gandolas en los CDDs)

4. Tiempo promedio del Ruteo de pedidos (tiempo promedio en que es programada la
carga y ruta de cada camion)

5. Tiempo de Carga (tiempo promedio en que son cargados los camiones de ruta)

6. Tiempo de Descarga (tiempo promedio en que son descargados los camiones al

retornar de la ruta)

f" ribucion:

1. Dispersion de kilometraje (kilémetros recorridos por cada camién)

BINS, Stephen, Administracion, Quinta Edicion. México, Prentice Hall Hispanoamericana S.A., 1996. Pp
Cap. I1T
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2. Entregas por camién (cantidad de facturas que lleva cada camién que se traduce en

namero de Puntos de Venta a visitar)

3. DropSize (Cantidad de Cajas que en promedio lleva cada cami6n)

4. Tiempo de entrega por camidn (tiempo promedio en que el camién realiza la ruta del
dia)

5. Devolucion diaria (cantidad promedio de cajas devueltas/ volumen de ventas en

cajas)

1V.1.4.4 Indicadores de Estructura de Personal:

Estan referidas a la rotacion, satisfaccion y seguridad laboral de las personas que laboran

“dentro de la Compafiia.
‘En las operaciones de Almacén y Distribucion seran medidos los mismo indicadores:

1. Porcentaje de TurnOver (% de personas que por diferentes razones dejan de laborar
en la compafiia)
2. Accidente con pérdida de tiempo (numero de accidentes laborales en donde esta
vinculada un perdida de tiempo)
3. Accidente sin pérdida de tiempo (mimero de accidentes laborales en donde no estd
vinculada un perdida de tiempo)
4. Horas Extras (cantidad de horas laboradas promedio por persona fuera de la jornada

de trabajo establecida)
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1V.1.4.5 Indicadores de Calidad:

Un indicador de calidad de una actividad de servicio, es una medida cuantitativa que

refleja el grado de calidad que posee dicha actividad.

AmBev, Brahma Venezuela, posee un Instrumento de evaluacion que posibilita,
mediante criterios de puntuacién numérica, la elaboracion de un diagndstico sobre las
‘condiciones estructurales y forma de actuacién. Es por esto que no fueron definidos
indicadores en esta etapa. Sin embargo seran medidos seglin la puntuacion de ciertas

‘categorias del ya mencionado instrumento, llamado “Programa a la Excelencia”
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IV.2.1 ALMACEN:

Variables

Dentro del estudio de Almacén fue excluido el Centro de Distribucion de Occidente
(Barquisimeto-Lara), ya que éste comparte las instalaciones del depésito con el Almacén

de producto terminado de la Planta.

Venta Mensual en Cajas:

Venta Mensual

450,000
400,000 417,126
350,000

300,000 -

250,000 154,070

200,000 4 152,808 130,821

150,000 AohA
w0 N om W
¢ & & &

& & @ﬁ & o

Grifica No.3 Ventas Anuales por CDD, en cajas

‘En el grafico anterior se muestra la venta promedio mensual en cajas de cada Centro de
Distribucion en los meses comprendidos entre Junio y Noviembre del afio 2003, en €l se
puede observar la notable diferencia entre CDD Caracas y el restos de los CDDs;
Porlamar, Valencia y Cuman4 presentan bastante similitud en su promedio de ventas

mientras que Barcelona esta muy por debajo de éste.
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Area del Almacén

8000 7

5,000

4,000

3,000 2,000 e 2,450
2,800 1,000 l
1,000

& & &
o qé"é o Qfé’ &

Grifica No.4 Capacidad del Almacén en Metros Cuadrados

posee cada depdsito de los Centros de Distribucion. Esta capacidad presenta una
encia parecida con el volumen de ventas, por lo que podriamos suponer que son

ente proporcionales.

Costo de Alm acenaje

6000
5,000
4,000 2,750 2375
3,000
2,000 1020
1,000
&

6400
4211
¢ s S
f Qob’ q&f Q#:P (P&

[ Bolivares/ Paleta

Grifica No.5 Costo de Almacenaje, Bolivares/ Paleta
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ibucion, entre el costo relacionado por pago de alquiler y la capacidad de
acenaje del mismo. Es notable el pico que presenta esta relacion en el Centro de
Distribucién de Porlamar.

Ponderacion de las variables:

varemos cada variable a base uno, usando el promedio de estas como base, luego
leceremos un nivel de jerarquia por tipo y, finalmente, realizaremos una suma

onderada entre ¢l valor de las variables en base uno y su nivel de jerarquia.

GCaracas Porlamar
umen Anual | 417126 | 154.070 |
acidad del Almacén 4.987 1.000

Costo de Almacenaje 4.211 6.400

Tabla No.2 Variables Almacén

Tomando el promedio de cada Variable:
o Volumen Anual: 192.999 Cajas
o Capacidad del Almacén: 2.567 mts*

o Costo de Almacenaje: 3.351 Bolivares/ mts”

levamos estas variables a base uno usando el promedio de ellas:

SE——— Barcelona [ Cumana [
I é'llimen Anual : B K: 55 0,
acidad del Almacén 1,9 ; 08| 09| 1,0
\*Costo de Almacenaje - 07

Tabla No.3 Variables Almacén — Base Uno
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Variables Almacén

In Bollvares/ Paleta mVentas Anuales [JCapacidad del Nmaae_n

Gréifica No.6 Variables Almacén

En el grafico anterior se muestra un consolidado de todas las variables llevadas a base
uno y se puede observar la relacion existente entre ellas. Notese como el volumen de
ventas de cada Centro de Distribucion y la capacidad del deposito del mismo van
tomadas de la mano, mientras que el alquiler (Bs./ mts2) es una variable aislada y no
depende del tipo de mercado sino del costo de oportunidad en el alquiler de los

depdsitos.

Ponderando estas variables jerarquicamente y asignandole un nivel de importancia a

cada una de ellas mediante un valor nominal:

= Volumen Anual: 3
= (Capacidad del Almacén: 2

= Costo de Almacenaje: 1

La siguiente tabla muestra la estratificacion de los Centros de Distribucion, para esto fue
realizada una suma producto (multiplicacién ponderada) entre la variable y su nivel de

jerarquia, el resultado permite la separacion de los CDDs en grupos.
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Caracas

Porlamar

Centro

Barcelona

Cumana

12

5

5

4

Tabla No.4 Ponderacion

segundo grupo a Barcelona y Cumana.

de los resultados se establece un primer grupo de Cluster a Caracas, Porlamar y

Caracas

Porlamar

Centro

Barcelona

Cumana

12

S

Tabla No.5 Definicién de Cluster — Estratificacion de los CDDs
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Venta Anual en Cajas:

Al igual que la Operacion de Almacén es importante considerar el volumen de ventas,

que se traduce en la cantidad de cajas a ser despachadas.

Venta Mensual

152,608 139,824

450,000

400,000 HNT126

350,000

300,000

250,600 154,070

200,000 115,086 101,472

150,000

100,000 l .

sn. 400

& & 5 & ,@.@ &

& & & o &
‘l Cajas
—

Grifica No.7 Ventas promedio Mensual
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El mix de productos no es mds que la proporciéon de productos vendidos en envases
rnables sobre la totalidad de cajas que vende el CDD (Volumen de ventas), esto
a directamente la distribucion y se podria resumir en dos razones principales: la
primera es que los envases retornables ocupan mayor espacio en los camiones, debido a
su relacion cajas/ hectolitros; y la segunda es que los envases retornables, como su

‘nombre lo indica, retornan como vacios al CDD generando un flete doble.

Mix de Productos Retornables
68%
62%
53“ I I
& &
ad c; \‘P? go&

@ Mix Retcrnab

Grifica No.8 Mix Productos Retornables

En el grifico anterior se puede observar que existe un escalén en los Centros de
Distribucién de Centro, Lara y Barcelona, con un promedio cercano al 65% mientras que
CDD Caracas presenta un Mix del 50%, es decir, maneja el mismo volumen en los dos

tipos de envases y en CDD Porlamar el 80% de su volumen es retornable.
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istructura de Ia Flota:

Al ser esta variable, una variable cualitativa, no es posible que sea representada
ficamente, sin embargo se establecié segin el tipo de flota un nimero, para que esta
variable pueda ser cuantificada y ponderada.

1. Estructura Tercerizada: es aquella la flota que estd completamente compuesta por
fleteros y su estructura de personal no pertenece a la compafifa. En el caso del
Centro de Distribucion de Caracas se posee un Operador Logistico.

2. Estructura Propia: la flota y la estructura de personal es propia.

3. Estructura Mixta: posee estructura propia y tercera.
Fueron cuantificadas bajo un valor nominal de la siguiente manera:

1. Tercera: 3
2. Mixta: 2
3. Propia: 1

Perfil de Ia Flota:

Capacidad: Se refiere a la capacidad en paletas en promedio que posee los

camiones de la flota, bien sea propia o tercera.

Edad: Se refiere a la cantidad de afios que posee en promedio la flota; al igual

fue la capacidad, sin importar cual sea el tipo de estructura: propia o tercera.

s—
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Estructura de Flota

Capacldad en Paletas

Edad de la Flota

Grifica No.10 Edad de la Flota l
|

En las ilustraciones anteriores representamos graficamente la estructura de la flota en ‘ |
|

capacidad y estructura.
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Entonces:

[ *Volumen Anual

) | Garacas Porlamar Centro Lara Barcelona | Gumana |
+Volumen Anual 3 417.126 lsmmi 152.808 115,086 101.172 139.821
+Mix de Productos _ 49% |  53% | €% |  e8% 62% | 81%

| *Flota PropiaoFletes | 3] ] 3] 1 A
|*CapacidaddelaFlota | 73 85 J____ S8l 73] 40| 5
|*EdaddelaFlota 8] 9| 14| 9 18]

Tabla No.6 Variables Distribucion

Al igual que en la seccion de Almacén, las variables fueron llevadas a base uno,

utilizando como denominador ¢l promedio de éstas:

 *Mix de Productos

Flota Propia o Fletes

*Capacidad de la Flota
*Edad de laFlota

Tabla Ne.7 Variables Distribucién — Base Uno

Variables Distribuclén

!. My BventasCajes O Fsrecturs B Copatided B Edad

Grafica No.11 Variables Distribucién
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En el grafico anterior se muestra un consolidado de todas las variables de Distribucion

Ponderando las variables jerdrquicamente, asignandole un nivel de importancia a cada
‘una de ellas mediante un valor nominal, siguiendo el mismo procedimiento de Almacén,
la ponderacion de las variables queda de la siguiente manera:

Volumen de ventas: 3
Mix de retornables: 2
Estructura de la flota: 1
Capacidad de la flota: 2
Edad de la flota: 1.5

La siguiente tabla muestra la estratificacion de los Centros de Distribucién, al igual que

en fa seccién de Almacén fue realizada una suma producto (multiplicacion ponderada)
entre la variable y su nivel de jerarquia, el resultado de esto permitié la separacion de los

CDDs en grupos.

. Caracas Portamar Centro Lara Barcelona Cumana
| *Panderacion 1310 83 82 B i 2 84

Tabla No.8 Ponderacion — Distribucion

A partir del analisis realizado, se establece un primer grupo de Cluster a los CDS de
Porlamar, Cumana y Centro, y un segundo grupo a Barcelona y Lara, mientras que al
CDD de Caracas no pademos incluirlo en ninguno de estos, debido a la gran diferencia
que presenta su estructura de distribucion, sin embargo algunas actividades de naturaleza

ar seran comparadas con los otro CDDs.
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Caracas

Porlamar

Centro

Lara

Barcelona

Cumana

+Ponderacion

13,1

55

82

7.7

T2 [

81

Tabla No.9 Definicién de Cluster — Estratificacion de los CDDs, Distribucién
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V.3 LEVANTAMIENTO DE LA DATA

medicién de los indicadores definidos en la primera etapa de esta metodologia
representa el agente determinante para el éxito del proceso de Benchmarking, es por esto
que al levantamiento de las variables que conforman los ya mencionados indicadores
debe darsele la importancia correspondiente, en consecuencia se decide que el

“Levantamiento de la Informacion” constituye la tercera etapa del Marco Metodologico.

En esta etapa ya se puede observar como el orden cronologico de la metodologia esta
completamente alineado con los pasos del Proceso de Benchmarking, siendo esta etapa

‘el tercer paso de la fase de planeacién de dicho proceso.

Fue necesario determinar un método para la recopilacion de los datos: se crearon
archivos en Excel que deberan ser llenados por las personas responsables de cada érea,
los responsables de estas actividades y quienes deberan llenar la informaciéon que les
corresponde, tal cual como lo pide el Proceso de Benchmarking, son expertos en las
mismas y la informacion suministrada no deberd carecer de credibilidad y siendo lo mas

precisa posible.

Las planillas creadas contienen instrucciones bastante explicitas que facilitaron el

levantamiento de la informacién. Se levantara una data historica de seis meses.

Se designaran responsables directos a quienes llamamos “Los Socios del
Benchmarking”, ellos velaran porque la informacion sea levantada de la manera y en el
tiempo requerido. Estos socios son los Coordinadores y Gerentes Logisticos de cada

CDD, a quienes se le fue divulgada la siguiente informacion:
Gente,

En estos momentos se esta haciendo una Revision en el Proceso Logistico de Venezuela

con el fin de buscar oportunidades en la reduccion de costos, mejora de la calidad y
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patronizacion en la Gestion a través de practicas Benchmarking, copiando las mejores

prdcticas locales.

Para esto se necesita estratificar a cada CDD en un Cluster (grupo con caracieristicas
comunes), de esta manera se establecerdn comparaciones y asi copiar al CDD que

gestiona las mejores practicas.

Se definieron una serie de indicadores que ayudaran a definir estos Clusters, se elaboro
una planilla con dichos indicadores para levantar la data de la informacién, esta
planilla debe ser llenada por cada CDD. En ella encontrardn de manera identificada
I los diferentes procesos vinculados a la Logistica Comercial de la Compafiia como lo
son Almacén, Distribucion, Producto Terminado, Vacio, Gestion de Stock y los
Programas de Excelencia. En cada proceso existen diversos Inputs que serdn

levantados y llenados por las personas responsables en cada CDD.

La efectiva implementacion y el correcto levantamiento de los Inputs serdn de gran

ayuda para contribuir con el éxito de este proyecto y el atendimiento de nuesiras metas.

Toda la informacién recopilada fue levantada internamente y sin problemas de
confidencialidad, sin embargo se pudo percibir la existencia de ciertos inconvenientes
que podrian alterar de una u otra manera al Andlisis de este Trabajo Especial de Grado,

entre los que podriamos mencionar:

El concepto errado de que la medicion precede al castigo: infortunadamente y dado el
manejo equivoco que se les da a las mediciones, las personas piensan que cada vez que

“miden” los procesos en los cuales participan, con toda seguridad “rodaran cabezas”.

Tiempo extra de trabajo: las personas perciben la medicién de indices o indicadores
como un trabajo extra de sus tareas diarias; debido que no percatan que él mismo lleva a

cabo los controles, aunque de manera desorganizada y muy pocas veces efectiva.
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Hay cosas imposibles de medir: es cierto que en algunos casos la medicion de algunos

ntes, procesos, y variables es sumamente compleja, pero hay que tener presente que

existen la excepcion de la regla.

Es costoso medir: esto tiene que ver con gue no se pueden medir todos los procesos que
e realizan en el Proceso Logistico; hay que tener presente que sdlo se deben levantar las

ariables mas representativas o las que mejor tipifiquen los aspectos mas vitales para Ja

empresa.

[a data suministrada por los CDDs fue consolidada y vinculada en otro archivo en
de son calculados los indicadores siguiendo su descripcion. Ejemplo: el indicador de
productividad de los Montacargas asocia las paletas movimentadas con las horas leidas
por horometro; y a su vez el valor de estas paletas es calculado sumando las ventas, las

devoluciones y el retorno de vacio a planta.

A continuacién se muestra los indicadores calculados mediante el levantamiento de la

2; mensuales (y un promedio ponderado entre estos), por Centiro de Distribucion y

por Opera010n (Almacén y Distribucion)

ds Almacen Unidad Junio Julio Agoutn Soptientboe | Qétubre | Noviwnhe! | ndicador
| I/ F 18 17 18 19 16,7
| 14 12 13 158 115

] g —_|HsUtifHs Con | 85% 78% 7% 86% 87% | 3%
pervisores de Ajmacen -~ _Cajas/ Sup E 241572 | 196651 | 211416 | 232075 | 2135746
erenics Ge Almacén  CajasiGont | 70, B3t 80,524 85217 70472 | 77.958 71.481,5

| Cajasl Ayu : 16 90.481 80504 | D2264 | 101634 87.234,2
Cjs/ Vol via i j 0,0015% ),0021% 0,0023%

B/ Faleta

3t | 456,7
Bs/Paleta ; g 7 ; 340,7
Horas | o i o oo
— Bs/Caa . ; : 82 75 8,20
_ " Bs/Caja__ , el ] ] 13,9 127 139
imacén g EEC B0 = [P e 10 B s B0 A
11.230 ‘ 11230 | 11230 | 11.230
te de Industria y comeércio K 2 2.5% 20% | 20% | 2.5% [
erion Monl y Moniacarguistas : E 54 43 41 42 '
empao de Sincronizacion dela Uitma F'alr

enpo medio de Atendimiento Gandolas |
empo promedio de rutec de pedidos “Minuto eyl e | 50
| Min/ Camién i : 8.9
| Hora 0

Min/ Camian 3 35 29

4 mnt L d e A e R R L d e AL . . . | DEDH:00 pum.
a4 38

01:11:00 am.

olo|g
olol#
olg
wo'zi I
olo/3l8

18

| -

Tabla No. 10 Indicadores Almacén Centro de Distribucién Caracas
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L Montecargas

Pell Hora 12 15 5 18 n3
‘B |2 Montacarguista i( _Palf Hora 8 g 10| 12 9,8
3. % Utilizacion do Mont. Hs Uli/Hs Con | 100% 100% __100% 100% 100,0%
|4 Supervisores de Almacén — | Cajasisup 98,846 100794 | 111.840 | 131694 | 1102135
|5 Conferentes de Almacén | Cajas/ Conf 49.423 50,267 55920 66.847 55.108,8
antes de Almacén _ CajasiAyu | 49,667 45 449 51.553 59.775 ‘ 460898
. % Producto dafado por mov. intema s/ Vol via 1,0409% 0.5797% 0,1410% 0,0185% 058% |
i Montacargas _ Bs/Palem | 970 | 809 793 667 | Bats |
2. Montacargistas. =3 Bs/Paleta 3349 2897 | 2564 2236 278
3 Monfacarguistas Horas Extras 6 21 6 50 =] 39
4. Supervisores de Almacén Bs/Caja | 153 | 15,0 135 11.5 13,8
[5G de Almacén Bs / Caja 7.3 17,0 i 153 ‘ 130 15,7
 |B. Ayudantes de Almacén __Bs/Caja 61 B3 B85 0
. Alquiler Ailmacén “Bs/Paletla | 6412 T | 641z s 65412 6. 412 6.411,7
__ B Patente de Industria y comercio % 2.5% :’_5% 25% i 2,5%
1. Dispercion Monl y Montacarguistas | Pall Hora 4 a 3 11.850,4
2. 'Fempo de Sincronizacion de la Ultima P F‘a Hora 06:00:00 pm. | 06:00:00pm. | 05:00:00 p.m ns:uu.uu pam. ummn pan. uasa.m pm. | 05:00:00 pam.
empo medio de Atendimiento Gandolas | Minulos 30 30 30 30 30 30 30,0
'Jempn_,_ de ruleo de pedidos | Minu 120 e e e T P e [EE ) 120 120,0
. Tiempo de Carga Min/ Camidn 00 200 200 20,0 200 20,0 0,0
. Hora Final de la Cagga 1 L | 01:00:00 am. | 0100:00 am. | 01:00:008m. | 01:0000 am. | 010000am. | 010000 am. | 01:50:00 am. |
7. Tiempo de De Min/ Camién 60 60 60 60 50 60 60,0
. Turnovar % 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
2 Accident érdide del. "~ Canfidad 0 0 0 0 0 =T 0,0
. |8 Accidente sin peruida dei | Cantidad (] e 0 1 0 0 | 0,0
edio Horas Exiras/Persona/ies Horas 1 6 1 15 == I 18,2
i .1. Galogata2- Iniaciones. rogua 2.1- i pey I [ e ] o

7

o
|

18l

Barcalopa-Almacén Wmithad

Anosia

Sp

aptigmbie | Colibre Noviem brg Indicadar

TIRo 3] = ___q_a_.,...

Tabla No. 11 Indicadores Almacén Centro de Distribucién Barcelona

cDD Contye & = | Unidad Juiio Julie T Agosto (Septimmbre | Octubre | Noviembrs Indicadaor
1 Monacargas — | Pal/Hora | 12 12 =L R 14 12,8
2. Mont i - ~ Pal/Hora__| ] 10 13 12 12 12 1,4
3. % Ulilizacién de M 9 | Hs Uti/ Hs Con T2% | 7% 81% T6% 98% 96% | B3%
. Supenisores de Almacén | CajasiSup | 139.34 149560 | 157.561 | 4ABIDD | 190933 | 187.858 1823253
tes de Almacén | Cajas/ Conf l—w‘}ﬂ A49.856 52517 48,567 63,644 62619 | 549084 |
Ayudantes do Almacen Cajas/Ayu | 48.736 51.163 60.608 66077 | 59,361 72.080 58.155,7
% Producto dafide por mav. mﬁ CisiVolvie | 00343% [ 0/1087% | 00427% | 00316% | 0,0490% | 0.0420% 0.057%
Montacarg — | Bs/Paleta i 589 | b4 | adB 5982,6
 Montacargistas — Bs / Paleta ; 3623 | 3873 3B14 | 2047 389,5
facarguistes oresExes | Homs 0 0 o D= 0,0
Sipenvisores de Almeckn | Bs/Cap |03 | 95 | :M 78 7 50
Cenferentes de Almacén Bs/Caja ; S5y 19,8 154 16,7 18,4
da Almackn T GefCap : 13 (K ua 83 124
7. Alquiler Amacén ) N Bs / Paleta 5922 | 7402 | 6.168,7
8 Patente de Industria y comercio % 2,1% 2 1% %0 2,1%
AL Miont y W wietas | Peif o 8 pestudior=dus =i
2 Tlempo de Sincronizacién de la Ultima Pair Hora | 074000 pm. | 074600 pom. | 07:45:00 pom._|
&Tleny:cmedlcde dol Mint 0 | 0
| Tiempa promeadi dn uteq de Minutos TRl a a
5 Tiempo de Carga ~ Min/ Camién ; ] 00 | 130 ;20
6. Hora Final de la Carga G| sHom 08:01:00 pm._| 0954:20pm. | 08:0812pm. | 10:5230 pm. | 024100 wm. | 10:07:00pm. | 10:13:00 prm. |
(7. Tiempo de Descarga Min/ Camion_| 0 0 0 AR, 0
1, TUmOver % 0% 0% 0% 0% A 0% 0% 0%
2. Mcwmteﬁ__pwgrdlda det. Cantidad 0 0 0 [ 0 0 0
2, esidente SR ida de t, Canfidad 5] 1) 2 Q ) 0 )
4, edio Horas Extras/Personaes | Horas | 0 i i ] 3 | 63 243
! B;moﬁa 2 - Instalaciones, Pregunfa 2.1 - Punios PEX 2% 2%

Tabla Ne. 12 Indicadores Almacén Centro de Distribucién Centro
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mang Alinadén Unidad Julio Agosto  Skpriembie | Octubire | Novisinbro Indie:
T Pall Hora 2 6 ==K SRS 14 15,98
Palf Hera ] 11 10 a 9 11 8,7
3, % Utlizacion de M rgas Hs Ut/ Hs Con | 54% 90% 95% 82% T4% 100% 82%
4. Supervisores de Al ] Cajas/ Sup 141.545 173.263 134.702 127.883 135,234 176.432 148.841,5
5. Conf de Almacén Cajas/ Conf 70,773 86627 67.351 63942 69.617 88276 74.4208 |
6. Ayud de Almacén | Cajas! Ayu 48,939 56610 44,637 39.096 46.982 52176 48.073,4
|7 % Producto dafiado por mov. intema i __g' s/ Vol via 0.0447% 0,0670% 0,5806% 1,6849% 0,0772% 0,0534% Eﬂ
1 Monmgm_s Bs / Paleta 625 436 487 567 513 435 4837
BEs / Paleta 286.4 2374 2654 308,8 278.3 23156 268,1
& Mmlacargulstss Horas Extras Horas 1] 0 0 0 0 10 1,7
. Supenvisores de &lmar.én Bs / Caja 10,7 8.7 112 11.8 108 8,6 10,3
Conferantes de Almacén 3 Bs / Caja 121 8.9 127 13.4 123 8.7 1,7
* 8 Ayudantes de Almacén Bs/Caja 12,1 85 128 13,7 123 125 12,0
7. Alquiler Almacen Bs/ Paleta 1.607 1.607 1.607 1.607 1.607 1.607 1.6067
8. Patente de Industria y comercio o 2.5% 2.5% M 2.5% 2,5% [ s% o |
1. Dispercion n Monty Montacarguistas al/ Hora 13 5 4 5 ; 3 6,2
2 Tiempo de Sincronizacion de la Ullima Pain Hora 06:00:00 p.m. | 06:00:00 p.m, | 06:00/00 pm. | 06:00:00 p.m, | 06:0000pm, | 06:00:00 pm. | 06:00:80 p.m.
|§ Tiempo medio de ito Gandolas Mins 25 25 25 25 25 25 25,0
b Tiemnpo p de Tulen te petitos i 100 100 100 400 100 400 100,09
i lempo de Carga — Min/ Camién 230 230 230 23.0 23,0 22,0 23,0
6. Hora Final de la Carga Hora 0200:00am. | 02:00:00 am. | 02:00.00 am. | 02:00.00 o.m. | 0Z00:00 am, | 02:0000 a.m. | 01:50:00 am.
[7. Tiempo de Descarga Min/ Camién 50 50 50 50 _50 50,0
% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
| con pérdida de L. | Cantidad ] 1] 0 1 0 [1] 0,0
3. ﬁﬂidsﬂte sin pérdida de L. Cantidad 0 0 0 0 0 0 0,0
7 edio Horas ExirasiPersonaliies Horas 20 11 18 z7 19 A 15,8
Eepmm2= Instalaciones,. Prequata 2.1 - Puntos PEX \ 7o% 9%

Tabla No. 13 Indicadores Almacén Centro de Distribucién Cumana

Wnidiad Junio Julie Agosto  |Septismbre | Octubre | Noviembire tndicador
onlacargas Pall Hora 25 T T T T L e T
2. Montacarguista - Pall Hora T [ ] 10 10 1 14 11,0
13. % Utilizacion de 1 HsUl/Hs Con | 39% 69% 62% 55% B3% 73% 80%
g_s_q‘_nmlscres de Almacén C-ajnsl Sup 148,345 172.606 148.523 141.292 166.285 212211 164.877.0
5, Conferentes de Almacén Calas/ Conf 45.448 57.535 49.508 47.097 55.428 70.737 54,958,0
i d de Almacén Gajas/ Ayu 141.366 163380 | 114.958 | 108604 | 158.997 | 215.470 150.480,7
D_& Producto dafado por mov. interna Cls/Volvia | _g.gg_:m% 0,0263% O‘Dg?& _00;6& 0,0388% 0,0319% 0,033% |
7 Montacargas : Bs/Paleta | 634 6541 = 587 | 640 a1l 5454 |
2 Montacargistas | Bs/fPaleta 204,2 2115 218.7 22986 2110 1605 205,9
. Montacargulstas Horas Extras i " Horas 0 0 0 0 0 0 0,0
4 Supervisores de Almacén | BsiCaja 88 7.6 8.9 93 78 6.2 B,1
E de Almacén | BsiCaa 17,3 14.9 17,3 182 154 121 15,9
8. da Al : ~ Bs/ Caja 13 %2 1.6 22 20 1.5 1,6
7. Alquiler Almacén Bs / Paleta 4.945 4.945 4,045 4.945 4.845 4.845 4945 |
&, Patente de Industria y comercio % 1.8% 1.8% 1.8% 1.8% 1.?_% 1.8% 1.8%
[~ [7. Dispercion Mont y 1 rguisias Pall Hora 6 B 8 ] 7 7 5,8 |
2 Tiempo de Sincronizacion de la Ultima Paln Hora 06.0000 p.m. | 06:00:00 pm. | 06:00:00 pm, | 06:00:00 pm. | 06:00:00 pm. | 06:00:00 pm. pm.
3. Tiempo medio de Nendlmlento Gandolas Minutos 45 30 30 45 45 45 40,0
4. Tiempo pi dio de ruteo de pedid Minitos, Ell 52 41 63 90 90 49,3
5, Tiempo de Carga Min/ Camién 16,0 11,0 14.0 11.0 15,0 20,0 14,5
6, Hora Final de la Carga Hora 08:00:00 p.m. | 11:00:00 pm. | 08:00:00 pm, | 1220000 am. | 1200:00 am. | 01:0000am. | 10:50:00 p.m.
7. Tiempo de Descarga Min/ Camion 25 30 25 25 30 30 27,5
K — 1 im % | 0% 0% 0% 26% 0% 4,2%
con p det Canfidad 0 0 [1] 0 1 0 0,
sin pérdida de t. | Cantidad | 0 i 1] [1] 7] 0 0,
. Promedio Horas Exfras/PersonaMes | Horas [*] 1] 1] 1] 1] i 0,0
—
l‘l]:;:;%m‘la 2 - Instalaciones. Pregunta 2.1 - Puntos PEX 69% o

Tabla No. 14 Indicadores Almacén Centro de Distribucién Porlamar
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Como se ha manejado en etapas anteriores, los indicadores a estudiar son de
productividad, costos, gestion, estructura de personal y calidad. En las tablas anteriores
se mostraron estos indicadores por mes, generando un promedio ponderado entre estos
meses y representando la gestion de los almacenes de cada Centro de Distribucion en
una tabla. A continuacion, y usando el mismo procedimiento descrito se presentan las
tablas correspondientes al drea de Distribucién, que a diferencia de las de Almacén en

éstas esta incluido el Centro de Distribucion de Occidente (Lara):

COO Chracas Distibucidn
1, % Indice de
% \ﬂn;es con T F&a&um

Unidad. Julia

Jdunie

Anosio
190% |25,
% | Aok
I 94,3% 78,6%

I 61 68.0% | 74.0% 78.0% 76.0% %
Cantidad 2: 25 247 ; ; g
Bs/Caja_ ﬁ 4 m a ; I FEE T .
Bs/Gaja 1 1065 83
~Bs/Caja 28, 5 s a 25 s

— BSIEm 34,0 383
BS/Km | aD5 71 s 62,8

Soptiembie | Qctubre Noviembis Indicadot

724 64.6 56,5

~BS/Km_ | 604 539 a2 | 662 532 B21 | 5%
BS/ HL GOB93 | 76928 | 7508 | 129862 | 73802 | 84838 #4486
[= [T Dispersion de Kilometraje "1 Km___ | 4% 28 51| 55 57 53| 518
jﬁ 2E porCamien | Contidad | 193 18,1 22 | 212 236 0.0 17,14
b E;’L_“PSCEE"_. . |CeesFactua| 241 | 250 | 248 | 248 | 230 | 236 | 242 |
e % 0.8% 0.5% 0.5% 13% 0.3% 0,57%
] i | o08% 0.0% 00% | 00% 0.8% 0,53%
. 0 0 (T [ Yo e [ e
- e S PEEE e piee et e e
L& | = 0,0
g 1, Categoria 3- Equipos y Medlos. Pregunta Puntos PEX 0 0 0 72% 0 %
1a 3.1- Flota

Tabla No. 15 Indicadores Distribucion Centro de Distribucion Caracas

Unidid [0 Uunia Julio Agostg [ Septiembre | Odiabre | Noviembra' | Indlehdior
L& [5% Ayudantes de Rua Santida ; ] 3.4 30 : i
T Despachadares —Bsl Th ] [ 430 e T e L ] ay ]
2. Ayudanies de Ruta , 6,2 1 i .2 | 138 16,8
| ministrativo - s / Ca| i f A , R ] [ b 153
§ e — — = _ BSfi . ] : ; R e T R
£ = L + L et ) | 08,5 ol
et p—— e : - ! o ——{ 644.0
8 Fleles con Terceros BSJ' HL 27166 283, . 766, 340, 25789 2.819,6
1. Dispersion de Kilomelraje Km _I— 60,0 T T i [ ase
i . 1 Cantided 1440 2608 | @30 1 200 180 15,0 T
N CaJ_yFeclura 150 14. i) 14,0 150 |- 16,0 148
34% | A5% 4,0% 14% | 2 2,5T%
. 00% | 00% | 00% | 00% 0,0% 00% | 000%
1] i} 0 0 0 Q
rdic mpa g |0 [1] i i O e=e=0 =
Imsn’Parsonu.fMes 0,0
2 ;.ﬁa;egtt:r!e 3- Equipos y Medios. Pregunta Puntos PEX 0 ‘ 0 ‘ 0 L 0 40% I 8 ‘ 0%
L =

Tabla No. 16 Indicadores Distribuciéon Centro de Distribucién Barcelona
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L Centro Distriliugion Unidad Junin Julia Agosto. | Septiembive | Qetubire | Noviembre Indicador
1. % Indice de Recarga ; % %
= |2.% Viajes con Fleleros — % 100% 100% 100% 100% | 100% 100% 100,0%
% |3.% Utilizacion de Flota Fija W | %
4. % Ocupacion de Flota . % s | 0%
5. % Ayudantes de Rula Cantidad 1,65 1,48 1,76 1,66 1,92 1,93 1.7
1. Despachadores | Bs/cap | 1358 1265 120,1 127.2 99,1 100, 18,2
E 2. Ayudantes de Ruta | BsiCaja | 1176 108,6 1040 | 1102 | 858 87.2 102,4
4. Parsonal Administrativo - Bs/Caja 446 1.6 38,5 41,8 326 33,1 38,9
|41 Diesel ) - BS/Km 0,0
42Aceites 00 BS/ Km i e P TR
© |43 Neumaticos == | BS/Km__ | e S e e T =]
5 Mantenimiento | BS/Km | === __l___.__._ S e
EepRasicon Teniaros BEHHL 28848 | 30560 | 28616 | S720 | 37063 | 33963 | 34eSs |
= J_._____I,___.___._
1. Dispersian de Kilometraje - ; Bty 0,0
' [2.Enirégas por Camion — | Cantidad 250 S0, 21,4 19,6 18,4 0.0 18,0
- [3 Drop Size | CejasfFactyra 13,6 16,5 15,3 16,3 18,2 177 16,2
ucién Drane | % TA% | % 1,2% 1,9% 1.6% 1.0% 1,36%
|1 TumOver _ | % ] 43% 10.9% 2,2% 2.4% 0.0% 2,3% 3,668%
2 Accidentes sin perdida de tempa ___ Cantidad q a a a a | a i
3 Accidentes con perdida de fiempo | Canfidad | D 0 o O | 0 | 0 | 0
4, Promedio Horas Exiras/Persona/Mes Haras

0.0
;:10-&:;1[:13 3- Equipos ¥ Medios. Pregunta Puntos PEX 6% 6% |

Tabla No. 17 Indicadores Distribucion Centro de Distribucién Centro

COB Cumama Disyibncion : Uindnd 1 i i Anowio | Septiembie | Ociubre | Novismbiy \dicaiioy
% Indlce de Rex:u[g 1.0% 1.
T3% | %

__A4.4% 53.8%
% 2% 81,0%
2 _278 2,38

880 ] 818
64,2 59.0

o

o 5 aAyudanms de Rula

_._’f_.}ﬂamaﬁm
2 Ayudantos de Ruta
b 12 Persongl fdministrs

41 Diesel 1 .

47 Aneites - .

[4.3 Neumalicos - ' 1% _j‘ -

5 Mantenimiento ] | 3.1 130 . 23

5 Flotos con Terceros | BSIHL | 26203 | 27740 | 28068 | 28078 | 20746 |
1, Dispersion de Kilometsaie — K = 70 7 70 70
_Entregas por Camiéon Cantidad 258 25 2156 19,8 21

|3 Drop Size - | Cajas/Factura | 118 | 135 126 R
_Devolucion Diaria % 5.1% 28% | 2.0% 0,7% 0.9%

’ o 13
T i Tumover P 00% | DO% | DO% 00% 00% | o, 00%
2. Accidentes sin perdlda de fiempo detiempe Cnntldnd 0 0 [1] ] ) 0 0
E’ﬁ 3, prcident cmpmﬂdaﬁeﬁmm enbided Q o O i Q BT [+]
| i =|

4, Fromedio Horas ExtrasiPersona/Mes | Hora_§_ |

Puntos PEX [¢] 1] ‘[ 0 0 49% _[

Tabla No. 18 Indicadores Distribucién Centro de Distribucién Cumana

|1, Gategorfa 3- Equipos y Medios. Pregunta
3.1 - Flota
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CRO PordamarDistrbiucion Unidad Junio

% Indice de Recarga
# Viajes con Fieieros
% Utilizacion de Flota Fija _ a14% |
5 (4% Dcupamén de Fiota
| L [57% Ayudantes de Ruta
liDespachadores
0,0
1.8
3 ﬁaumihms 78,6
5. Mmhnlnﬂ:m E . 1 01,4
6 Flefes con Terceros [ 2 | 2444 410,89
1. Dispersion de Kilometraje T ) it e i e Vi B e [ e
por Cami . 201 | TpaE 7252 100 183
3. Drop Size v | Cajas/Factura | 221 T IR Ry 24,2 233
5. Devolucion Di k] 3,3% 28% | 1.0% 1,6% 1.5% 1,69%
1. TumOver % | 28% | 00% 1.1% 6% | 00% | 370%
Actidentes sin nperdida de lempo Canfidad | Lo un o o ] o 1
3. Accidentes con perdida de iempo Cantidad | )] 1] 0 S IS T
. Promedio Horas ExtresMersonaies Horas 5 5 0.0
1. Calegor{a 3- Equipos y Medlos. Pregunta Purios PEX an% 2%
1~ Flota |

Tabla No. 19 Indicadores Distribucion Centro de Distribucion Porlamar

0 Lara: Distribi Unidad Junio Julia v i o [[Noviembre
O 0%

3
aam

| B [4 %Ocupacion de Flota % i} 9,09 72 oss 76.0%
B, % Ayudaries de Rula 2 JB 184 E 2,20
1. Despachadores

. Ayudantes de Ruta

2181
667.3

—] 70 76 78 68,1

260 %0 B9 27,7
13.7 "‘_ 15,3 "‘_ii‘s 134

% oa%_l, 18% | o@e%

0.0% _“_ _00% | o000%

"{ =0 | 1667%

0 | 186T%

l 00

Mcam-ﬂmm—ewmyum.r’mm Puntos PEX 0 0 ] 0 0 95% 0 u5%

Tabla No. 20 Indicadores Distribucion Centro de Distribucion Occidente (Lara)
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A parte de la consolidacidn de la informacion, esta etapa comprende el entendimiento
cuidadoso de los datos, a fin de detectar aquellos que a primera vista parezcan errados,
usando criterios de promedio, tendencia, variables locales y situaciones atipicas que se

presentaron a lo largo del periodo estudiado que pudieran estar afectando el ntimero

veces en que se presentd este tipo de caso, la informacion suministrada fue
verificada, bien sea a través del sistema o validandola directamente con el responsable

de la misma, hasta estar seguros de que los nimeros con que se estd trabajando sean
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No pueden existir mejores practicas en abstracto o por un sentimiento subjetivo, en
gonsecuencia a esto, fueron designadas como mejores las practicas realizadas en un

Centro de Distribucién a través del estudio de los indicadores.

Es en esta etapa de la metodologia se comparan los indicadores por Clusters y Tipo de

Estudio: Almacén y Distribucion.

Las siguientes tablas:

Tabla No. 21 Indicadores Mejores Précticas Almacén
%lbla No. 22 Indicadores Mejores Practicas Distribucion

han sido vinculadas a los promedios ponderados de los indicadores de Almacén y
Distribucion respectivamente, en ella se pueden apreciar los mismos, previo a su

Separacion por clusters.

niversidad Catdlica Andrés Bello 67



Capitulo IV Marco Metodolégico

Tabla No. 21 Indicadores Almacén

V.4.1 Indicadores Almacén
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Tabla No. 22 Indicadores de Distribucion

V.4.2 Indicadores Distribucién

Loty
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‘Es importante recalcar que los numeros expresado en las tablas anteriores han sido
revisados minuciosamente en busqueda de cualquier error, ademis de que son
vinculados de la data levantada en la tercera etapa de la metodologia, informacion que

fue muy estudiada y criticada.

La finalidad de mostrar todos los indicadores sin haber sido separados por Clusters, es
apreciar aquellas actividades que pueden ser comparadas indiferentemente de que
pertenezcan a distintos tipos de Clusters, es decir no dependen de las variables que

definieron a las mismas.

A continuacion son mostrados los indicadores estratificados por Clusters e identificadas

las mejores practicas:

Clusters 1 — Almacén: CDD Caracas, Centro y Porlamar,

W Msjores Privcticas Almacin Unidad Caracns Cantra Foarlamat Mojor Practica
iR rgas - — PallHom 129 18,6 196
i “'ﬁa_a—_— i I T W [ T T A2 B
2 [57% Unlizacion de Montaca _ HsUHsGon | 8% | 83% 60% BY%
. -gummgm — Caag/s 213578 | 162325 164,877 2135746 |
305 5. Conferentes de Almacén == _ Cajas/ Conl 71192 54,108 54,959 71.1915
6. Ayudantes de _ Cajas/ A 87.234 581656 | 160.481 150.480,7
7.5% Producio Gatado por oVimeRtacen infema CERERT) 0002 | 00 | oo 000, |
1. e Bs/Palets | 49 ] 57:‘ ] 536 449 |
| 2 Monacargstas - I BiiPeef |seuciees 206 206
& |3 Montacarguistas Horas Exiras : Horas | 0 n E====50 0
8 |4 Supervisores de Almacén S == chelCadate [¥] 9.0 [T ] [ ]
| § P-Conferentesde Almacen |  BslCam | 14 | 18 SRENh R )
B. Ayudantes de Almacén | BsiCaa | g 12 [ 2 T
7. Alguiler Amacén — Bs/Paleta ] 11.230 6.169 4.945 4.845
B. Patente de Industria y comercio % 25% 21% 1.8% 1,8%
[ |1 Tiempo muerto Monta: stas Bs / Hora Utiizada en Horas 42 1.8 8,6 1,5
| |2 Tiempo de Sincronizacion o¢ Ia Ultima Paim “Hera | 04:4Z00pm. | O7AS00pm. | 06:00:00 p.m, 1642
| g Tiempo medio de Atendimienio Gandolas _Minutos ) 42 35 AL | _ﬂ
din de ndeada pedides Mipaes | a2 &1 43 a2 |
Eﬂotrpndecsg_g i )  M/Camion g 10 15 ==
18- Hora Final de la Carga Sl Hora 01:50:00 a.m. | 10:13:00p.m. 10:50:00 p.m. 10:13:00 p.m.
|__{7- Tiempo de Descarga Mr/Camign | 82 | & 28
"® [1. TumOver % ‘ 0,02 0,00 0,04 0
E Acovente con prdida ded. R Carficad | 000 o0 847 s o
& 3 Acdidente sin pérdidadet. ] i Cantidad 0,17 0,00 0.00 0
[l |4 Promedio Horas Exiras/Perspna/ies | boms | 183 | o4 | 000 | 0
o .
| 1. Categorla 2 - Instaladones. Pregunta 2.1~ Puntos PEX
8 [Pepdsio [ 87% 2% B5% BT%

Tabla No. 23 Indicadores Clusters No. 1 — Almacén

La tabla anterior contiene los resultados de los Indicadores del primer Clusters de CDDs

definidos para el area de Almacén: Caracas, Centro y Porlamar. Existen diferencias muy
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notables y en aquellas actividades cuantificables se puede observar una gran oportunidad

de ahorro.

Clusters 2 — Almacén: CDD Barcelona y Cumana.

Mejares Practicas Almacén i idi : Barcelona Cumani Mejor Prilctica
1. Montacargas = ] Pall Hora 143 1 159 15,9
2 Montacarguista | - PaltHera 98 97 9,8
3. % Utilizacién de Montacargas Hs Utif Hs Con 100% B82% 100% :
o 4.8 4. Supervisores de Almacén Cajas/ Sup 110.214 148.842 148.841,5
8 |5 Conferentes de Aimacén | CajasConf 55107 74421 74420,8
@ |6 Ayudantes de Almacén e Cajas/ Ayu | 49100 48.073 49.099,8
7. % Producto dafiado por movimentacion interma Cjs! Vol via 0,5821% 0,4029% 0,403%
1. Montacargas _ Bs/Paleta | 755 487 487
2 Montacargistas - B | BsiPaleta 279 268 268
3 Montacarguistas HorasBxras |  Horas 54 Em=n0 0 £
4 SupervisoresdeMmactn | BsiCaja B 14 10 1e
5. Conferentes de Almacén _ Bs/Caja 16 12 B2 00
6. Ayudantes de Almacén - Bs/ Caja 8 12 8
7 Alquiler Aimacén —  Bs/Palela | 6412 1.607 1,607
8. Patente de Industria y comercio % 2,5% 25% 2,5%

1 ﬂempn_@g onizacion de | L Jtima Palm 3 Hora | 05:00:00 p.m. | 06:00: DOp m. | 05:00:00 pm. |
de Atendimiento Gandolas i ==5=R0 ERE=Dh = 25
4. Tiempo promedio de ruf lidos Minutos | 120 | 100 o=
5.TempodeCarga | Min/Gamién 20 23 20
6. Hor Final de la Carga. B N Hom 05000am. | o150 ac am | 0i5000am. |
7. Tiempo de Desca Min/ Camitn 60 50
1. TumOver Presylisiae Lit A Iy 562 Lye | 0,00 0,00 0
2 Aecidents con pérdida det. : : Cantidad o00 0,00 MOEee o
idente sin pérdida de t. Cantidad 0,00 0,00 0
4 Promedio Horas Extras/PersonaiMes Horas I T 19,83

\ 759% 78% 9%

Tabla No. 24 Indicadores Clusters No. 2 — Almacén

|En la tabla anterior se pueden apreciar los resultados de los Indicadores del segundo
Clusters de CDDs definidos para el 4rea de Almacén: Barcelona y Cumana. En ella los
eros manejados presentan bastante similitud entre si, es decir, son Centros de

Distribucién donde las actividades se realizan bajo parametros parecidos.

gunas de las actividades en los Centros de Distribucidn en el drea de Almacén, a pesar
> haber sido estratificados por Clusters permiten, ser comparadas indiferentemente de

esta estratificacion.
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Capitulo IV Marco Metodolégico

Clusters 1 — Distribucién: CDD Centro, Cumana y Porlamar

Mejares Pracyicas Mstribuclon Unjdad Crnrs Cllmaia Paclirmar Mejor Brictinh

1. %IndcedeRecarga [ % Z3% | gk | 0 xx |
2. % Viajes con Fleteros o % - 100% 63% 22% 2%
3.0 Ulizocion de Floka Fgg % 5% 68,6% ey,

Productividad

i scOnpedonde ol | % i — 2
. % Pyutiantes de Ra S Cartitkrd 1.7 260 SRR A
— ——
__Bs/cam T 182 7.7 96,2 Ex
Bs/Caja —F— 102,4 560 I T
] Ba/Cala _ |l i =114 132 14|
| ﬁ, BS/Kin | SSo 380 |
Q [ R S C S 481 418 T
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Tabla No. 25 Indicadores Clusters No. 1 — Distribucion

La tabla anterior contiene los resultados de los Indicadores del primer Clusters de CDDs

definidos para el area de Distribucion: Centro, Cumana y Porlamar.
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' |1. % Indice de Recarga
2% VILDOI‘I Fleteros
3. % Utilizacion de Flota Fija iy

4. % Ocupation de Fiota
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|2, Personal Administrafiva
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A 4 Promedio Horas Extras/Personafifies

- [3 Accidentes con perdida de tiempo T —j

_ Cantidad
__ CajasfFactura
9%
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Major Practica

1. Categoria 3- Equipos y Medios. Pregunta 3.1 -
Flota

|

Logistico.

Puntas PEX 49% [ 48% A9%

Tabla No. 26 Indicadores Clusters No, 2 — Distribucién

La tabla anterior muestra los resultados de los Indicadores del segundo Clusters de

CDDs definidos para el drea de Distribucion: Barcelona y Lara.

Las diferencias en el perfil de la flota y los contratos laborales del personal de entrega
entre los distintos Ceniros de Distribucion, hacen realmente dificil la comparacion y la
obtencion de brechas cuantificables (a pesar de haber sido definidos Clusters para el area
ﬂe Distribucion), sin embargo este estudio es 1til para hacer notar esta debilidad de la
compafiia, quien promueve la patronizacion y la estandarizacion de las actividades y lo

nos que estd el Area de Distribucién es patronizada a nivel de flota y Operador
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IV.5 IDENTIFICAR Y CUANTIFICAR LAS BRECHAS

Esta etapa de la metodologia partird de la premisa que la comparacion de las actividades
entre los Centros de Distribucién no siempre genera brechas cuantificables, por ejemplo
no es posible cuantificar el monto que genera la diferencia existente entre las horas de
descarga del ultimo pedido de ventas en los CDDs, sin embargo, no por esto fue inttil la
medicidn de este indicador, por el contrario, todos y cada uno de los indicadores
medidos fueron pensados en que la mejora del mismo puede traer como consecuencia

una mejora en la operacion y agregarle valor al proceso.

Por lo comentado en el parrafo anterior, se desea que el lector comprenda que, aunque el
analisis de los indicadores no nos lleve a brechas cuantificables, no por esto el estudio de
jos mismos deja de ser importante, el simple hecho de haber sido medidos permite que

sean establecidos parametros de operabilidad y de calidad.
IV.5.1 ;Cémo Cuantificar las Brechas?

Primero se debe conocer si la brecha es cuantificable o no. La comparacion y la

cuantificacion debe hacerse por Clusters.

La cuantificacién de una brecha generada por la diferencia de un indicador entre los
Centros de Distribucion, se realiza evaluando el escenario de una actividad en un CDD

bajo los parametros de aquel CDD que gestione la mejor practica.

Para ilustrar mejor esta operacion se explicard un ejemplo practico de una actividad en

especifico en los Centros de Distribucién.

Se expondra el caso del Clusters nimero uno de la operacion de Almacén. Indicador de
costos: Montacargas (bolivares cancelados al proveedor/ paletas movimentadas):

el costo de movilizar una paleta en los CDDs esta dada por:
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o CDD Caracas: 449 Bs./ pal
*» CDD Centro: 577 Bs./ pal
e CDD Porlamar: 536 Bs./ pal

1. Montacargas Caracas | Centro | Porlamar
[Bs/ Paleta 449 [ 577 536

Tabla No. 27 Gasto Montacargas Clusters 1 - Almacén

Facilmente se identifica como mejor practica a Caracas quien tiene el menor costo
‘asociado por movilizar una paleta. El objetivo es calcular la reduccion del gasto en los
CDDs de Centro y Porlamar si el pago por paleta es igual al de Caracas. Para esto
debemos considerar las paletas movimentadas en estos:

¢ CDD Centro: 4.270 paletas

o (CDD Porlamar: 6.022 paletas

Con una simple multiplicacion es calculado el gasto tedrico de la mejor practica y

restandolo al gasto actual y verdadera se obtiene el ahorro generado.

b A ) Caracas Porlamar
Objetivo Benchmarking | | 449
Paletas Movimentadas ] 6022
Gasto mejor practica o | 2,703,254 |
Gasto actual D o 3,225,600 |
Ahorro Mensual 522,346
Total Anual 21,977,925

Tabla No. 28 Mejores practicas Clusters 1 — Almacén

De esta manera son cuantificadas las brechas, s6lo que debe ser considerada la variante

del tipo de indicador que se esta trabajando y la unidad en la cual fue medido el mismo.
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IV.6 ESTABLECER PRIORIDADES

Evidentemente en la etapa anterior se noto la gran oportunidad existente en la reduccion
de costos en las 4dreas de Almacén y Distribucion, sin embargo, las posibles mejoras a
implementar en el drea de Distribucion estan limitadas por el desarrollo en la estructura
de la flota, bien sea por la repotenciacion de la misma o la adquisicién de nuevos
camiones. El tener tantas diferencias en la estructura de la flota de cada Centro de
Distribucion trae como consecuencia la grandes brechas y la imposibilidad de llevar una

mejor practica de un CDD a otro.

La actividad de distribucién deberia ser otorgada a un Operado Logistico quien debera
gestionar los servicios de transporte con su propia flota, manteniéndolos con los
maximos niveles de calidad, puntualidad, seguridad y dentro del precio concertado

contribuyendo a mejorar la competitividad de la compaiiia.

La actividad de Almacén es propia y los procesos deberian de realizare de manera
idéntica en todos los Centros de Distribucién, las diferencias locales generan unas
‘brechas no tolerables para una operacion que en teoria, esta estandarizada y cuenta con
‘patrones que cuidan de las operaciones. Las principales brechas se generan ya que no
existe una proporcion lineal con los gastos administrativos por almacenar una caja
;alquiler, montacargas, supervisores, conferentes, entre otros) y el volumen de ventas de
‘tada Centro de Distribucién.

En resumidas palabras los hallazgos del Benchmarking se hacen mas tangibles si son

3

\atacadas las actividades de Almacén, siendo prioridad la revision de los procesos del
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1V.7 CIERRE DE LAS BRECHAS

En basqueda del respaldo, el compromiso y la propiedad en los diferentes niveles de la

organizacion, los hallazgos del Benchmarking son comunicados. Se divulgd a los

“Socios del Benchmarking” el resultados de los indicadores en las actividades en que

fueron medidos.

Es responsabilidad de los “Socios del Benchmarking™ el copiar la mejor prictica,
estableciendo como, quién y cudndo, especificando la tarea, la asignacion de recursos,
determinando responsabilidades y fijando como resultados la mejor préctica,

proyectando como meta el mejor Centro de Distribucion.

Se distribuy6 a los responsables de cada Operacién un formato para que éste generara un
plan de accion en aquellas actividades en donde fuese necesario; estableciendo metas
funcionales y fijando como objetivo los mejores indices (indicadores), respetando los
Clusters fijados en etapas anteriores. Los responsables deberan trabajar en alcanzar al
mejor en su clase, para esto fue divulgada la informacidn consolidada de los indicadores

de costos, productividad, calidad, gestién y gente.
1V.7.1 Compromiso al Cambio

Esta ultima etapa de la metodologia busca el cierre de las brechas encontradas o al

‘menos el inicio del camino, mediante la generacion de planes de accidn.

No es sino con el compromiso de los “Socios del Benchmarking” y de la direcciéon de la
‘compafiia, que va a ser posible este proceso, ya que ellos juegan un papel crucial para la
\implementacion y seguimiento del mismo. Es por esto que la divulgacién de la
informacion veraz es pilar para que los Centros de Distribucién realicen sus operaciones
bajo el conocimiento de que existen otros que gestionan mejor las actividades que
{lamamos comunes; el compromiso al cambio y el involucramiento es responsabilidad

de todos los socios en las diversas operaciones.
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Para obtener un beneficio real del Benchmarking, cada Centro de Distribucion debera
entender que estd compitiendo con el mejor de su clase y hard lo que sea necesario para

incorporar un modelo de reemplazo (o mejora radical) a su proceso inferior.

Una de las cosas mas importantes de este estudio, es que en la mayoria de los procesos
en donde existe una oportunidad de mejora, no es necesario el desembolso de fondos
para la realizacién del Benchmarking, ya que todos los Centros de Distribucién cuentan,
en teoria, con los mismos recursos (a excepcion del Operador Logistico en el area de

Distribucion).

Unos de los planes de acciéon que deberia ejercer la compafiia, son viajes para los
equipos que visitaran los demas Centros de Distribucién que tengan los mejores
procesos, para enriquecerse con la observacion de las demas practicas. Los destinos de
viaje estaran regidos por la localizacion de los CDDs. La direccion debera poner
disponibles los fondos en los casos en que sea necesario, para asegurar el éxito del

proceso Benchmarking.
IV.7.2 Procese Continuo

La informacion debera ser suministrada por los Centros de Distribucion para que exista
una retroalimentacion entre los mismos, y estos trabajen en un ambiente de
competitividad, siempre tratando de ser el mejor de su clase en el indicador en que son
medidos.

Deberéan ser establecidos canales de comunicacion entre los Centros de Distribucion y
fomentar el didlogo entre los responsables de cada operacion y vincular directamente a
los “Socios del Benchmarking”. Es importante que se sepa en todos los niveles de la
cadena logistica de los CDDs que el Benchmarking es respaldado por la directiva de la
compafifa, de esta manera los subordinados reconoceran la importancia puesta en el

proceso.
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3. Analisis Cuantitativo y Cualitativo

En la busqueda del cierre de las brechas, el andlisis de datos produjo tanta informacion
cuantitativa como cualitativa. La informacién cuantitativa es el punto de referencia a
partir del cual se medira el avance futuro. También se usa como la base para objetivos de
mejora. La informacion cualitativa cubre aspectos tales como politicas de personal,
entrenamiento, estilos de direccion y jerarquia, madurez sobre la calidad total, etc. Esta

nformacion proporciona entendimiento sobre como el Centro de Distribucion llegé a ser

el mejor en su clase.

Los datos cuantitativos estan referidos a la informacién buscada y son el resultado de los
indicadores en etapas anteriores. Sin embargo, puede haber mas valor en la informacion
cualitativa. Esta tltima describe la atmdsfera y el medio ambiente en los que se puede
desarrollar y mantener los Centros de Distribucion que gestionen las mejores practicas.
Esto no es apreciado, sino con la visita de los responsables de las operaciones y

actividades criticas a los otros CDDs, analizando y discutiendo las mismas.

En términos de los proceso que s¢ han sometido a Benchmarking, si el proceso del de
un CDD es significativamente mejor a otro, tal vez se pueda modificar con algunas ideas
tomadas del Benchmarking, o, méas probablemente, se pueda adoptar el proceso del

socio, implantdndolo para sustituir al propio.
IV.7.4 Generacion de Planes de Accién
1V.7.4.1 Establecimiento de Objetivos y Metas

Lo primero a realizar en esta actividad es el establecimiento del abjetivo por parte de los
Socios (Gerentes y Coordinadores Logisticos), este no debera ser otro que alcanzar los
indices (valor de los indicadores) de los Centros de Distribucion que son lideres en los
mismos. Los objetivos son los estados o resultados deseados del comportamiento y

representan las condiciones futuras. Deberén ser eficaces y para esto necesitan cumplir
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con las siguientes caracteristicas: Especificidad, alcanzabilidad, mensurabilidad y

Jlimitados en el tiempo.
IV.7.4.2 Anilisis de los Recursos

Para poder desarrollar las metas establecidas, es posible que en los Centros de
Distribucion se necesitan recursos: humanos, financieros o fisicos, a parte de los que ya
posee actualmente. Es muy importante que los socios sean capaces de saber cuales
recursos posee, en qué medida y como los usa. Este estudio les da el comienzo para

‘analizar si sus recursos estan siendo bien empleados o no.
1V.7.4.3 Analizar Oportunidades y Riesgos.

‘El analisis de los recursos en los Centros de Distribucion por parte de los Socios
y algunos responsables directos de las actividades, constituyen una base de datos
con los cuales los mismos pueden estudiar las posibles oportunidades. Un mismo
ambiente puede ser la oportunidad para un Centro de Distribucion y una amenaza

para otro, debido a recursos diferentes.

En este punto se abordan los principales enfoques, métodos y técnicas que se
en el los CDDs mejores de su clase, para desarrollar el andlisis de situacion
(escrutinjo externo e interno) y se propone un modelo integrado y comprensible,

para su realizacion.

1V.7.4.4 Cerrar las Brechas

Este es e} Gltimo y mas importante paso, aqui es cerrada la brecha con la puesta
en marcha de la estrategia creada por los Socios, estas estrategias deben ser
traducidas en planes operativos a corto y largo plazo, proyectos, y si es necesario
presupuestos. Se necesita una total integracion de las dreas involucradas en los

CDDs, asi como una completa vocacion de los encargados de implementarla.
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A continuacion se presenta un formato en donde los “Socios del Benchmarking” |

generan ¢l plan de Accién. Este formato contiene los siguientes items: un |

encabezado que consta de objetivo general, meta, afio, el indice acumulado hasta
la fecha, la tendencia de cierre de este indice, el porcentaje de diferencia entre la
tendencia y la meta, el mes de cierre del proyecto, el responsable; una parte
central que contempla el hecho, la causa, la accion, el resultado esperado y quien
lo ejecutara; y por tltimo, una parte de observaciones que posee datos de quién
implantara la accion, el resultado obtenido y los problemas que influenciaron o

no en la realizacion de la accion.

GENERAGION DEL PLAN DE ACCION =
al: _ Mes ref: Elaborado por:
A‘"m::::ma - Tendentia de ciere Dif % B vator
: | Fecha:
| CAER ACCIRES L TACO ESERACO. 1 Quied | cuanoo REAIZADD | RESLT, FLINTES R TICOS | RERROGRAMADD

- [ — :Inqll;:n::‘.;w.a [ e e Ty e

0110 e 1a Meaiacin de i scokn)

[lustracién Mo.15 Formato de Elaboracién Plan de Accién
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como habra podido apreciar el lector a través del analisis de los indicadores, el proceso
de Almacén esta muy bien patronizado en los diferentes Centros de Distribucién, esto
hace que las diferencias entre estos indicadores se deba principalmente a variables

locales, y es a través de la puesta en marcha de este proyecto que esas diferencias podran

ser eliminadas.

Las actividades de Distribucion presentan diferencias (principalmenie a nivel de costos)
debido a la poca estandarizacion en la estructura de la flota, esto genera una
imposibilidad en la bisqueda de mejoras. Sin la utilizacién de recursos econémicos, la
compaiiia deber4 realizar un estudio de factibilidad para la contratacion de un Operador
Logistico que gestione las actividades concernientes a la distribucion de sus productos
en todos los Centros de Distribucion. Un Operador Logistico en el area de Distribucion
frae consigo ventajas competitivas tangibles y estd demostrado que este tipo de
OutSourcing genera menos carga operativa y permite que se mantenga el foco en la

calidad y productividad del servicio de Distribucion.

La medicién y seguimiento de los indicadores estudiados en este Trabajo Especial de

Grado son vitales para una correcta gestion logistica en los Centros de Distribucion.

Brahma, Cervecera Nacional, esta atravesando por una expansién en el mercado que
genera un incremento de ventas y por consiguiente la necesidad de almacenar y
distribuir mas productos. Este incremento podria generar una pérdida en la calidad del
servicio ofrecido de almacenaje y distribucion de los productos, es por eso que el
mejoramiento continuo es crucial y el hecho de ser medido bajo indices de costos,
productividad, gestion, calidad y gente permite mantener el foco constante en la

eficiencia y la utilizacion correcta de los recursos.
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El estudio del Benchmarking es una herramienta de calidad que permite ser cada vez
mas competitivos, a través de la reduccidn de costos y aumento de la calidad,
identificando las mejores précticas en los Centros de Distribucién reconocidos como
lideres, adaptédndolas e implementdndolas. Para lograr esto es importante que exista

divulgacion eficaz de los indicadores y las practicas gestionadas para los resultados

obtenidos.

Indirectamente, en el levantamiento de las actividades, se hizo una revision del proceso
logistico en general. Esto sirvié para calibrar a todos los Centros de Distribucion e
identificar aquellos procesos y procedimientos que no se estdn realizando bajo los
patrones y lineamientos de Ja compafiia. Le recordamos al lector que las actividades de
logistica en Brahma, Cervecera Nacional estan patronizadas y se rigen por una

herramienta de gestion llamada “Proceso de Operaciones de Distribucion”.

En general podemos concluir que el estudio, si es hecho como un proceso constante y se
institucionaliza, servird como una herramienta que permita mejorar el desempefio del
negocio, al permitir la identificacion de mejores practicas entre los Centros de
Distribucion de la compaiiia, de manera que sean mas competitivos y puedan tener éxito

en un mercado cambiante y global.

Proyecto “Mejores Practicas” en la Actualidad

Este trabajo de investigaciéon fue llamado por Brahma, Cervecera Nacional proyecto
“Mejores Practicas” y actualmente es usado en la compafiia como un farol de medicion

de los indicadores en los Centros de Distribucion.

En busqueda de una mejora de la calidad este estudio reduce las ineficiencias en los
servicios y proceso, siempre y cuando se evalué la capacidad del plan de accion para

producir la practica de benchmark requerida, es decir para asegurar que se logren todos

los beneficios de las mejores practicas.
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Glosario

Glosario de Términos
EVA: Valor Economico Agregado
OBZ: Presupuesto en base cero (presupuesto anual de la compaiiia)
Feedback: Retroalimentacion
Piggybacking: Uso de la informacion historica
Stock: Inventario
StockOut: Falta de inventario para cumplir la demanda

Conferente: persona responsable por las actividades operativas de los almacenes de los

Centros de Distribucion
LayOQOut: Sistema de movimiento interno del Almacén
Horometro: contador de horas

DropSize: cantidad de cajas por facturas

TurnOver: rotacion de personal
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Las siguientes tablas, son las planillas utilizadas para levantar la informacién en los

Centros de Distribucion por los responsables de cada actividad:

Inputs Almacén

Tabla No. 29. Planilla de Recoleccion de Datos en los Centros de Distribucién- Almacén
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Tabla No. 30. Planilla de Recoleccion de Datos en los Centros de Distribucion- Distribucidn

Inputs Producto Terminado

eclamo
: PCC =
Inado
¥ 0 o510 o o o
Dias cob
ino Dias cppb = I =
ercado : ppm Telemarketing 3

Tabla No. 31. Planilla de Recoleccion de Datos en los Centros de Distribucion- Producto Terminado

Inputs Vacio

aac [») Q AO0 Q Q 2
Comodatos
vencidos al PCC

cierre de mes

] Unidades -

e Asignacitn de Vacio para facturar Facturadas/U PCC

Defecto /
1 Total Unidades
Refugadas

Tabla No. 32. Planilla de Recoleccion de Datos en los Centros de Distribucion- Actives de Giro
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Inputs Gestion de Stock

ninadoy Vacio Unidad Fuente Mar Abr May Jun Jul Ago Total

K % de

diferencia de
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Producto Terminade (Dias de stock) Dias de Stock PCC 3

Vacl6 (Dias de stock) Dias de Stock PCC | i |

: Producte Terminado

Tabla No. 33. Planilla de Recoleccién de Datos en los Centros de Distribucion- Gestion de Stock

puts Programas a la Excelencia

1 Excalencia Unidad Flente Mar Abr May Jun Jil Ado Total

PEX PCC
laclones. Pregunta 2.1 - Depésita ; Puntos -
‘Medios. Pregunta 3.1 - Flota Puntos =
¥ Medlos, Pregunta 3.2 - Botellas y Casilleros |  Puntos | i
£ T PEV ~ PCC
a de Gestion. Pregunta 1.5 Puntos =
so de Operaciones ~ Puntos | =

Tabla No. 34. Planilla de Recoleccidon de Datos en los Centros de Distribucién- Gestién de Stock
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Las siguientes dos tablas son un Check List del “Programa a la Excelencia” de Brahma,

Cervecera Nacional, el cual se uso como Indicadores de Calidad:

B SOLICITUDES CUMPLIMIENTO | PUNTUACION
El Almacén de Ia Distribuidora debe tener: S \_ NO MAX 160
1.- Almacén(es) con dimensiones que permita el
estoqueo de cinco ventas de cerveza 1/1 y
gaseosas 1/2 y de ocho dias, en promedio, de los
demas productos. 10
2.- Predio(s) bien conservado(s) en lo que
respecta a:
a) pisos; 4
b) paredes; 4
¢) pintura; 4
d) escuadras o marcos de puertas y ventanas; 4
e) techos. 4
3.- Instalaciones, de un modo general:
a) limpias; 4
b) funcionales; 3
¢) iluminadas; 3
d) ventiladas. 3
4.- Instalaciones eléctricas bien realizadas y con
buen funcionamiento, en lo que se refiere a:
a) cableado; 4
b) interruptores, tomas y lamparas; 3
¢) marcos y placas; 3
d) aparatos eléctricos instalados. 4
5.- Instalaciones hidraulicas en buen estado y en
buenas condiciones de funcionamiento, en lo que
se refiere a:
a) tuberias y aparatos sanitarios; 4
b) grifos y llaves de paso; | 3 |
¢) duchas; J 3
d) descargas. 4 ]

6.- Mobiliario adecuado, siguiendo:

| diferentes areas funcionales.

a) cantidades de piezas; 4
b) apariencia; 3
¢) funcionamiento. 3
7.- Sistema de comunicacion visual interno que
permita identificar la locacidn fisica de sus
4
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' 8.- Layout que permita la adopcién de un buen
flujo operacional. 10
9.- Patio y todas las areas donde haya circulacion
de vehiculos, lisas y pavimentiadas. 5
10.- Sistema de prevencidn contra incendio que
haya sido aprobado por la autoridad competente. | 3
11.- Vestuarios y baflos que atiendan las
necesidades de los usuarios en términos de:
a) existencia de armarios individuales; 4
b) limpieza; - 4
¢) cantidad de duchas adecuada; 4 ]
d) aparatos sanitarios en nimero suficiente. 4
12.- Comedor que:
a) esté siempre aseado; 4
b) disponga de mesas y sillas o bancos en
cantidades compatibles con el numero de
usuarios. 4
¢) tenga cocina y / u horno de microondas para
calentar alimentos. 3
13.- Local apropiado para guardar material
permanente de merchandising. L ]
14.- Fachada que obedezca a los patrones
establecidos en el Manual de Patronizacion de las
Fachadas de Distribuidores. 20

Tabla Ne. 35. Check List, Indicadores de calidad, Programa de Excelencia- Almacén

SOLICITUDES CUMPLIMIENTO | PUNTUACION
La Flota de la Distribuidora debe: SI NO MAX 150
1.- Disponer de vehiculos en cantidad suficiente e
para atender las necesidades de entregas del
mercado. 25
| 2.- Estar en buen estado de conservacion, de

modo de no perjudicar: l

a) las entregas; 10

b) los retiros; 10

¢) los productos. | 10
3.- Poseer una cantidad de vehiculos livianos que
sea suficiente para atender el mercado. 10
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4.- Presentarlos total y correctamente |

patronizados:
a) los vehiculos de retiro; 10
b) los vehiculos de entrega; 10
c) los vehiculos livianos. 6

5.- No comprometer la imagen de la empresa
debido al estado de conservacion de:

a) los vehiculos de retiro; 10
b) los vehiculos de entrega; 10

¢) los vehiculos livianos. 6

6.- Tener en sus camiones de entrega un espacio
propio para el transporte de carretillas,

7.- Tener una edad medio inferior:
a) a diez afos en el caso de los vehiculos de
retiro Ld.c entrsga; : 15
b) a cinco afios en ¢l caso de los vehiculos
livianos. 10

8.- Tener la documentacién de todos los vehiculos
en orden. 4

Tabla No. 36. Check List, Indicadores de calidad, Programa de Excelencia- Distribucion
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A continuacién son mostrados los cdlculos para las cuantificacion de las brechas del 4rea

de Almacén y Distribucion:

Clusters Almacén:

Estudio de Mejores Practicas - Almacén

BRAHMA VENEZUELA

Depdsito

Mejores Practicas Almiacén Unidad Caracas Porlamar Mejor Practica
1. Montacargas o Pall Hora 16,7 12,8 196 19,6
2 Montacarguista Palf Hora s 11,4 11,0 12,5
3. % Utilizacién de Montacargas Hs Utif Hs Con 83% 83% 60% 83%
4. Supervisores de Almacén Cajas/ Sup 213675 | 162325 164.877 2135746
5. Conferentes de Almacén 71.192 54.108 54.959 714915
6. Ayudantes de Almacén = ajas/ Ayu 87.234 58.156 150481 150.480,7
7. % Producto dafiado por movimentacién interna Cis/ Vol vita 0,0023% 0,0523% 0,0332% 0,002%
1. Montacargas } Bs / Paleta 449 577 536 449
2, Montacargistas Bs / Paleta 341 389 206 206
3. Montacarguistas Horas Exiras . Horas 0 0 e[ 0
4. Supervisores de Almacén Bs / Caja 82 9.0 81 81
5, Conferentes de Almacén Bs / Caja 14 18 16 14
6. Ayudantes de Almacén _Bs/Caja 9 12 2 2 .
7. Alquiler Almacén a2 Bs / Paleta 11.230 6.169 4945 | 4945
8 Patente de Industria y comercio % 2,5% 2,1% 1,8% 1,8%
| Bs / Hora Utilizada en Haoras 42 15 86 1.5
Hora 04:42:00 p.m. | 07:45:00 p.m. 06:00:00 p.m 16:42
Minutos 42 35 40 35 L
4. Tiempo promedio de ruteo de pedidos ___Minutos 42 60 49 42
5. Tiempa de Carga Min/ Camién 9 10 15 9
6 Hora Final de la Carga Hora 01:50:00 a.m. | 10:13:00 p.m. 10:50:00 p.m. 22:13:00 a.1.0p.1.
7. Tiempo de Descarga Min/ Camién 32 40 28 28
1. TumOver % 0,02 0,00 0,04 e |
2 Accidente con pérdida de t. ol Cantidad 0,00 0,00 0,17 0
3. Accidente sin pérdida de t Cantidad 017 0,00 000 0
4. Promedio Horas Extras/Persona/Mes Horas 11,83 2429 0,00 o
Bai:tse'goﬂa 2 - Instalaciones. Pregunta 2.1 - Puntos PEX
Mejores Practichs Almiacén Unidad Barcelona Cumana Mejor Practica
1. Montacargas 143 15,8 15,9
2. Montacarguista ra 9.8 9.7 3,8
3. % Utilizacién de Montacargas _Hs Utif Hs Con 100% 82% 100%
4. Supervisores de Almacéin Cajas/ Sup 110.214 148.842 148.841,5
5, Conferentes de Almacén Cajas/ Conf 55.107 74.421 74.420,8 A
 [6. Ayudantes de Almacén : Cajas/ Ayu 48100 48.073 45.099,8
7. % Producto dafiado por movimentacién interna Cis/ Vol vta 0,5821% 0,4029% 0,403%
1. Montacargas Bs / Paleta 755 487 A87
2 Montacargistas Bs / Paleta. 279 268 268 |
3 Montacarguistas Horas Extras Horas 54 0 0
| |4 Supervisores de Almacén Bs/Caja 14 10 0
|5 Conferentes de Almacén - _Bs/Caja 16 2 12
6. Ayudantes de Almacén Bs f Caja i 12 s 3, )
7_Alquiler Almacén_ ] Bs / Paleta 6.412 _1.607 1.607
Patente de Industria y comercio % 2,5% 25% 2,5%
Paletas 45 62 4,5
2 Tiempo de Sincronizacién de la Ultima Palm Hora 05:00:00 p.m. | 06:00:00 p.m. 05:00:00 p.m.
8. Tiempo medio de Atendimiento Gandolas Minutos 30 25 25
|['~_1. Tiempo promedio de ruteo de pedidos Minutos 120 100 100
5, Tiempo de Carga i Min/ Camién 20 23 20
|6 Hora Final de la Carga Hora 01:50:00 a.m. 01:50:00 a.m, 01:50:00 a.m.
Tiempo de Descarga Min! Camién 60 50 50
|1 TumOver % 0,00 0,00 0
{2 Accidente con pérdida de t. Cantidad 0,00 0,00 0
3 Accidente sin pérdida de t Cantidad B 0,00 0,00 0
4. Promedio Horas Extras/Persona/Mes Hora: 18,22 19,83 18
|1 Categorla 2 - Instalaciones. Pregunta 2.1 - Puntos PEX
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BRAHMA VENEZUELA
Cuantificacion de Brechas Almacén - Cluster 1

Costos

19 Montaca_rgas Caracas Centro Porl
[Bsi Paleta 449 577 536
Objetivo Benchmarking 449 449
Paletas Movimentadas 4270 6022
Gasto mejor practica 1.916.452 2.703.254 |
Gasto actual 3225600 3.225 600
Ahorro Mensual 1.309.148 522346
Total Anual 21.977.925
Gasto Actual 3,225.600 3.225.600 |
Gasto mejor practica = 2.508.255 2.703.254
Reduccitn % 22%| 16%
Horas Contrato Actual . 420 420
Reduccion Horas = g 83| 68|
Horas B rking = 327 352
{Uiilizacitn Real ] 1 433 ] 313 i
Productividad 1. Montacargas Caracas Centro Porlamar -
[Paletss I Horas Utilizadas 16,7 129 19,6
Objetivo Benchmarking 18,6 19,6 i
Paletas Movimentadas 14372 B 5588) |
Horas Util. Mejor Practica 733 285 L
Horas Contrato Actual _ B4D 420
Reduccitn de Horas 107 135 | B
Ahorro 819610 1036013
Total Anual 22.267.468
Costos 2. Montacarguista c [ Centro | Porlamar
[Bs! Paleta 3 | 389 206
Objetivo Benchmarking [ 206| 206]
Paletas Movimentadas . 14372 5588
Gastos mejor Practica 2.960.691 _ 1.151.13Q| i
Gasto Actual 4.788.000 2.120.000 |
Reduccitn % de Hs. Laboradas 38,16% 45,70%)|
Ahorm 1.827.309 968.870 |
Total Anual 33.554.145 |
Productividad 2. Montacarguista Caracas Centro | Porlamar
[Paletas I Horas Utilizadas 125 11,4 | 11,0
Costos Alineamiento Mon Mon | caracas | Porlamar
[Paletas [ Horas Utilizadas | 125 | 110
Mont. Utilizacién Real - [ 860,0
Montacarguistas | 114401
Diferencia 1 284,0
% Reduccibn de Horas I 25%|
Pago Actual o { 4,788,000 |
Ahorm 1,188,629 |
[Total Anual
Pall hs. Bench. Porlamar 19,6 19,6
Paletas Movimentadas — 14372 5588
Hs. Necesarias 732 284
Montacargistas Hs Labor S _ 1144 458
Montacargas Hs Benc. _732 284
Reduccien A1) £ o
Man. Hs. Utilizadas 36% 38% fo|
i 4.788.000 2.120.000 1.186.698 |
Hs, Necesarias B ——r
1.724.350 799.649 519.452
Ahoitg 36.521.410
Total Anual .
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Costos

Costos

Costos

4. Supervisores Almacén Caracas | Contro | Porlamar
[Cajas T Supervisor 2135746 | 1623253 | 164.877,0
4. Supervisores Almacén Caracas | Centro | Porlamar |
[BsiCaja 82 | g0 | 8,1 |
Objetivo Benchmarking T Ll [ 81 81
Cajas Ventas 427.149 162325 164.877
Gastos Mejor Practica 1734499821 1318289 642
Gasto Actual 3.476.078,00 1.440.787,00
Ahorro 1.741.578,18 122.497,36 |
Total Anual 22.368.906
5. Conferentes c | Centro | Porlamar
[BsiCaja 189 184 | 159
Objetivo Benchmarking 13,9 139
Cajas Ventas 427149 162325 164877
Gastos Mejor Practica - 2252140 2.287.543
Gasto Actual - 2.941.257 2.566.361
Ahorro 689.117 278.818
Total Anual 11.615.220
6. Ayudantes Caracas | Centro |  Poramar |
[Bsi Caja 87.234 | 58.156 | 160.481 |
Objetivo Benchmarking 1 150.481 150.481 ~150.481
Cajas Movimentadas 1.206.631 465.245 488.718 |
Ayudantes Necesarios Benc. 8 3 3
Ayudantes Actual 14 ]
Gasto Actual 11.289.916 5.488.788 2.566.361
| Ahorro 4,823,609 3.367.558
Total Anual 95.294.003
7. Alquiler c Centro Porlamar
[Bsi Paleta 11.230 6.169 4,945
Objetivo Benchmarking 4.945 4.945 4.945 |
Capacidad en Paletas 4987 2.000 1.000 |
Pago Benc. 24.662.982 ~9.890.909 ]
PagoActual 56.003.743 12.337.371
Ahorro 31.340.761 2.446.462
Total Anual 405.446.681
96
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BRAHMA VENEZUELA
Cuantificacion de Brechas Almacén - Cluster 2

1. Montacargas Barcelona Cumana |
[BsrPaieta 755 87|
Objetivo Benchmarking 487 487
Paletas Movimentadas 4270 )
Gasto mejor practica 2.078.767
Gasto actual = 3.225.600
Ahorro Mensual 1.146.833
Total Anual 13.761.994
2. Montacarguista Barcelona c
[Bsi Paleta 341 289
Objetive Benchmarking 4 LAl
Paletas Movimentadas 5588
Gastos mejor Practica I\, 1.903.985
Gaslo Actual 2.120.000
Reduccion % de Hs. Laboradas 10,19%
Ahorro 216.015
Total Anual 2.592.180
Alineamiento Mon Mon Barcelona c
Palf hs. Bench. Porlamar 19,6 19,6
Paletas Movimentadas 4270 6625
Hs. Necesarias 217 337
tacargistas Hs Labor. 435 624
Montacargas Hs Benc. 217 337
Reduccidn 218 . | 287
Man. Hs. Utilizadas 50% 46%
Hs. Necesarias 1.172.000 1.758.000
Ahorro 587.347 808.567
Total Anual 16.750.973
4. Supervisores Almacén Barcel e
[Bsi Caja 13,9 10,3
Objetivo Benchmarking 10.3 10,3
Cajas Ventas 110.214
Gastos Mejor Practica 1139194 965
Gasto Actual 1.515.198 50
Ahorro 376.003 54
Total Anual 4.512.042
5. Conferentes Barcelona c
[Bsicaja 157 117
Objetivo Benchmarking 11.7 1.7
Cajas Ventas 110.214
Gastos Mejor Practica 1.286.338
Gasto Actual 1.710.908
Ahorra 424 570
Total Anual 5.094.837
6. Ayudantes Barcelona c
[Cajal ayudant 49.099.8 48.073,4 |
Objetivo Benchmarking 49.089,8 480898
Cajas Movimentad 341425|  503.385
Ayudantes Necesarios Benc. 7.0 103
Ayudantes Actual 14 8
Gasto Actual 11.288.918 5.488.788
Ahorro 4.823.609 3.367.558_
Total Anual 98.294.003
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Clusters Distribucion:

AR

Mejares Priacticas Distribucien

— S

BRAHMA VENEZUELA
Estudio de Mejores Practicas - Distribucion

Unidad Cumand Parlamar

—
1. % Indice de Recarga

(2.% Viajes con Fleteros
3. % Utiizacion de Flota Fijg
[4.% Qcupacion de Flota
.55. % Ayudantes de Ruta

Cantidad i 260 1,66

———
1. Despachadores

2. hyudanies de Ruta
Personal Administrative

[ BejCalw 777 96,2
| BsiCaja ] ]

Bs / Gala.

Cantidad
3 Drop Size e = Cajes/Facturs
A Devolucitn Diana %
1 TurnOver — L= %
2 Accidentes sin perdidadetiempe |  Cantidad
Accidentes con perdida detiempo _ Canhdad
#. Promedio Horas Extras/Persona/Mes S Horas

1, Categoria 3- Equipos y Medios, Pregunta 3.1 -
Flota

(+} = as [HE 1 o

1% Indice de Recarga
. % Viajes con Fleteros
fan de Flota Fiia
% Ocupacion de Flota
% A es de Ruia

Despachadores =~~~ =
Ayudantes de Rula

. Petsonal Ad
1 Diesel

Mantenimiento
 Fletes con Terceros

Dispersion de Kilometraje
Entregas por Camion

_ Contidad |

DenSze 1" CojssfFactua | 148 162 148
Devolucion Diaria 9% 2,6% 1,4% 1,36%
TurnOver o . I 0,0% 3.7% 0,00%
Accidentes sin perdida de tiempo Centided o ! o __000% |
Accidentes con perdidadetiempo | Canfidad

omedio Horas Extras/Personaies Horas

ategoria 3- Equipos y Medios. Pregunta 3.1 - Puntos PEX

Universidad Catdlica Andrés Bello 08




Anexos

Productividad

Productividad

Costos

Costos

Costos

BRAHMA VENEZUELA
Cuantificacion de Brechas Distribucion - Cluster 1

1. % Indice de Recarga Cumané Porlamar Lara
[ % | 13% 37% 0%
[ Porcentaje de Viajes Fleteros | 63% | 22% | 11% |
Volumen Excedente | 72.268,08 | 31,471,00 il
Cajas Recarga | 11.448 11.653 B
% de Recarga | 16% 37%
Recarga Mejor Practica_ 26.759 11.653 |
_ Cajas Fleteros Benchmarking 45509 19.818
Caas Fleleros Actuales 50.820 19,818
Ahorro en Cajas 15.311 0
Ahorro en Bolivares 4.731.173 |
Total Anual 56.774.079
4. % Ocupacidn | cumana Porl | Lara
| % | B7,50% 78,17% 65,33%
_Ocupaci6n | 88% 78%)] 65%
- _ Cajas Flota Fija | 46,073 134,552 93.511
Ocupacion Benchmarking | 88% 88% 88%
Cajas F. F Benc | 150.618 125.238
Cajas Fleteros ' 19.818 |
Ahorro en Cajas ) 16.066 | 10.4
Ahorro en Bs. Fleteros 3.213.182 | 1.108.442
Total Anual 51.859.489
1. Despachadores [ cumana Porl Lara
| Bsl Caja ] 198,0 106,5 224,9
Cajas Despachadas Flota Fija 57.521] ~ 146.208| 93.511
B Gasto Actual ~ 11.387.275 15.573.833 21.032.562|
_Gasto Benchmarking 6.127.167 9.960.840
Ahorro 5.260.108 11.071.721
Total Anual 195.981.951
2. Ayudantes de Ruta [ cumana Porlamar Lara
[ Bs/ Caja | 1427 60,9 161,8
Cajas Despachadas Flota Fija 57521 146,205 93.511)
Gasto Actual _ 8.210.150 8,905,080 15.129.780
Gasto Benchmarking  3503499,242 8905080 5695584,528
Ahorro 4.706.651 - 9.434.195
Total Anual 169.690.155
3. Personal Administrativo Cumand |  Porl Lara |
[ Bsl Caja 1.1 | 128 | 443 J
Cajas Ventas 1 150.140,0] 166.023,0] _103.608,0
i Gasto Actual 1.667.199,0| 2.133.334,0 4.586.813,0
Gasto Benchmarking 1.843.568,5 1.150.483 9
Ahorro | 289.7655 3.436.319,1
Total Anual 44.713.015
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