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Sinopsis

SINOPSIS

Pepsi- Cola de Venezuela presenta actualmente problemas de desabastecimiento
para ciertos productos, lo cual afecta directamente el nivel de servicio prestado al
cliente. La empresa tiene fijado por politicas, un nivel de servicio equivalente a un 97%
para todos los SKU’s, el cual no se ha podido mantener, reflejandose en la constantes
falta de producto en las agencias o centros de distribucién. Las ventas se han visto
afectadas y ha habido una disminucibén en sus ganancias, de ahi la necesidad de atacar
este problema.

En el capitulo primero se amplia mas sobre el planteamiento del problema y su
importancia.

En el capitulo segundo se ubica al lector en los temas relacionados con el
desarrollo del TEG y se hace referencia a areas y conceptos que seran de mucha ayuda
para [a comprension del mismo, asi como el manejo de ellos en la empresa,

En el capitulo tercero se describen los célculos y la metodologia empleada para
la realizacion del estudio, cuyos resultados y analisis se presentaran mas adelante en los
capitulos cuarto y quinto, respectivamente.

El trabajo busca mejorar los sistemas de la Cadena de Suministros de la
empresa. Para coadyuvar a este objetivo, se realizd un diagndstico a nivel de
planificacién para el afio 2005, donde se estudiaron las capacidades instaladas previstas
para este afio. A raiz del diagnéstico se identificaron las variables dependientes e
independientes que intervienen en el proceso, lo que dio paso a la construccién de un
modelo de funcionamiento de operaciones y distribucién, que permitiese de manera
ordenada y sistematica la identificacién de oportunidades de mejora, tanto a nivel de
planificacién como operacional. El modelo en cuestion analiza, en su fase de
planificacién, las capacidades de las lineas de produccién de una forma mas detallada, y
a nivel operacional analiza capacidades de almacenamiento en las plantas y transporte,
tanto capacidad de transporte necesaria entre plantas como entre plantas y agencias,
ademas de determinar la necesidad de transporte adicional por falta de capacidad de
almacenamiento.

Los resultados obtenidos arrojan la existencia de problemas a nivel particular, ya
que a nivel global, las diferencias se compensan y arrojan resultados que ocultan los

problemas detallados. El analisis de los coeficientes de variacién de los diferentes
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formatos, permitié observar la existencia de una mayor incertidumbre y variabilidad en
los pronésticos para aquellos SKU’s que poseen baja rotacién y que se han visto
afectados por problemas de capacidad en sus lineas de produccion. Asi mismo, aquellas
agencias que poseen mayor variabilidad son precisamente agencias que o manejan bajos
volumenes o pertenecen a otras unidades estratégicas de negocio.

De realizarse aumentos de turnos en las lineas de produccién, seria posible, en la
mayoria de los casos, poder suplir la demanda del 2005, manteniendo el nivel de
servicio del 97%.

En cuanto al nivel de servicio fijado por la compafiia se recomienda establecer
un nivel especifico por SKU, ya que para mantener estos estindares, se requiere incurrir
en grandes inversiones que la empresa debera determinar si la importancia del producto
amerita tal inversién. Para mantener estos niveles es necesario invertir en capacidad de
produccion, transporte y almacenamiento, para poder cubrir la incertidumbre de la
demanda.

El modelo refleja la necesidad de planificacién para el afio 2005, ya que de
cumplirse los prondsticos, la empresa se vera en dificultades para poder atender
debidamente la demanda. Es de gran importancia el tema del almacenamiento y del
transporte. Debido a la limitada capacidad de almacenamiento en plantas, entre un 51%
y 85% de los transportes que salen diariamente no pueden ser planificados. Esta cifra
tan alarmante se debe a que por falta de capacidad de almacenamiento en las plantas, las
mismas se ven en la urgencia de sacar productos de los almacenes y transportarlos a
otras plantas o agencias. En otras ocasiones, cuando no hay disponibilidad de transporte,
la planta se ve en la necesidad de detener la produccién por no contar con espacio para
almacenar lo que se va produciendo. Esta falta de produccién y poca planificacién de
transportes se vera reflejada en un continuo aumento de desabastecimiento de productos
y por ende una disminucion del nivel de servicio prestado por la empresa.

El desarrollo del modelo y su uso para la determinacién de necesidades de
produccion, almacenamiento y transporte, basado en datos de entrada deterministicos.
ajustados segun la variabilidad que presentaron los mismos datos en el pasado (enfoque
estocastico-probabilistico), permite asegurar la adecuacion de los datos arrojados por el

modelo para el 2005.
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INTRODUCCION

Empresas Polar entra especificamente en el negocio de los refrescos en el afio
1993, a través de la empresa Golden Cup, procesadora de una tradicion de 45 afios
sirviendo al mercado con una extensa gama de productos. En 1996, se da un importante
paso al asociarse, a través de Sopresa, con Pepsi Cola, para producir y comercializar
Pepsi-cola y otras marcas de esa compaiiia. En este afio se crea la Unidad Estratégica de
Negocios de Refrescos. A principios del afio 2000 se incorpora al portafolio de Pepsi
Cola Venezuela el agua mineral Minalba, como resultado de la compra de la misma a
Mavesa por parte de Empresas Polar. En el afio 2001, entra en el portafolio la marca
Yukery de jugos no refrigerados, como resultado de la compra de Mavesa por parte de
Empresas Polar. A mediados del afio 2002, la UEN de Refrescos pasa a convertirse en la
UEN de Refrescos y Bebidas Funcionales con la introduccion de la marca de bebidas
isotonicas Gatorade. La marca Gatorade pasa a ser manejada por Pepsi Cola Venezuela,
una vez que Pepsico la licencia para ello, luego de haber comprado la empresa Quaker a
nivel mundial. En este mismo afio la empresa lanza al mercado la marca Evervess de
Soda y Aguaquina.

Todas estas adquisiciones y ampliaciones en el portafolio de la UEN de Refrescos
y Bebidas Funcionales dan a conocer la gran participacion que llega a tener Empresas
Polar en el mercado de bebidas no alcohodlicas en Venezuela. Previa la adquisicion de
Pepsi-Cola por Empresas Polar, la marca Pepsi-Cola era lider en el mercado.

Las empresas actuales enfrentan la competencia mas dura de su historia. Sélo las
empresas centradas en el cliente son habiles para crear clientes, y no solo productos.

En un mercado tan competitivo como el actual, cubrir satisfactoriamente las
necesidades del cliente no es tarea facil y la empresa debe poseer ventajas competitivas
frente a la competencia. Se suma a esto un entorno con problemas en lo social,
economico y politico que dificultan y entorpecen una buena gestion de la Cadena de
Suministros. Sin embargo, aquella empresa que no logre mantener “contentos” a sus

clientes perdera su principal fuente de ingresos. Pepsi-Cola de Venezuela no escapa de
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incrementar las utilidades entre un 25% y un 85%, dependiendo de la industria. J
La existencia de una competencia tan agresiva como la actual permite a los
clientes migrar a aquellas empresas que satisfagan mejor sus necesidades.

Ante esta perspectiva, la Direccidn de Logistica de Pepsi-Cola Venezuela, C.A. ha
ifestado interés en mejorar las operaciones a lo largo de su cadena de abastecimiento,
en una busqueda continua por ampliar su mercado y retomar el liderazgo de la marca
Pepsi-Cola.

La UEN de refrescos ha observado con preocupacion fallas en el nivel de servicio
que se le esta prestando al cliente. Por ello ha decidido tomar acciones al respecto y
emprender el desarrollo del presente Trabajo Especial de Grado.

El objetivo del presente TEG es realizar un diagnostico a lo largo de la Cadena de
Suministros de la UEN de Refrescos para evaluar el desempeifio futuro que presentara la
empresa en el afio 2005 y determinar el nivel de servicio que podra estar prestando a sus
clientes. Se analizara la situacion de la empresa en cuanto a capacidades de produccion,
‘de almacenamiento y de transporte principalmente para dar una visién de como estard
situada la empresa en el 2005, para luego realizar una serie de recomendaciones que

permitan mejorar el panorama en aquellas areas identificadas como criticas.

! Tomado de KOTLER, Philip. Direccién de Marketing. Pig 49.
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CAPITULO |

El proposito del presente capitulo es dar a conocer el problema planteado y su

entorno. Posteriormente se hace mencion a las interrogantes planteadas y que surgieron
durante la realizacion de este proyecto. A continuacion se describe el objetivo principal
y objetivos especificos que buscan lograrse mediante el desarrollo de este trabajo
especial de grado. Se explica luego la importancia y justificacion de este trabajo, asi
como las variables involucradas en el problema. Por ultimo se describen las limitaciones
encontradas en el campo de trabajo y consideraciones que se hayan hecho para agilizar

el desarrollo del mismo.

El Problema y su Delimitaciéon

La Direccion de Logistica de Pepsi-Cola Venezuela, C.A. tiene interés en
mejorar las operaciones a lo largo de su cadena de abastecimiento. A la fecha ha
identificado factores internos que afectan este objetivo: planificacion de la demanda,
inventarios, planificacion de la produccion, transporte, tamafio minimo de lote y
proveedores. Por otro lado, existen factores de tipo externo que van a afectar el
abastecimiento del mercado. Como consecuencia de la globalizacion y de un entorno
cada vez mas competitivo, en donde el cliente es cada vez mas exigente, la empresa debe
brindar un mejor servicio y poseer ventajas competitivas frente a la competencia. Se
suma a esto un entorno con problemas en lo social, econémico y politico que dificultan y
entorpecen una buena gestion de la Cadena de Suministros. En momentos de crisis, el
poder adquisitivo se ve reducido, por lo que el mercado decrece y la competencia entre
compaiiias lideres es mas agresiva.

La organizacion cuenta actualmente con seis plantas y con un “Co-Packer”’

(Planta Cabudare) para la elaboracion de ciertos productos en especifico. Esto se refleja

! Ver Glosario.
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las cuales se encuentran
a lo largo de todo el pais. La
concentra en bebidas
tales como: Pepsi, 7UP,
mas de producir bebidas
omo: Agua Minalba, jugos
atorade, para contar con 110

cio® el “seco”®

I.1. Ademés cuenta con 41 agencias®, que hacen las veces de centros de

oedoooEOD

Planta Maracaibo
Planta Villa de Cura
Planta Caucagua
Planta Barcelona
Planta San Pedro
Planta Valencla
Planta Cabudare

Figura I.1. Localizacion de las Plantas. Elaboracion Propia

s de las capacidades de produccion, de los procesos y formular modelos del
0 de operaciones y distribucion que permitan, de manera ordenada y
identificacion y jerarquizacion de oportunidades de mejora continua, para
de planes de accion que propicien el cierre de brechas, es decir, la
ente entre lo planificado y lo que realmente se realizo.

mente la organizacion utiliza como indicador principal de su gestion y

, entendiéndose por seco la existencia de un nivel de

de un determinado SKU en una agencia especifica de menos de 1 dia de

0s ultimos tiempos se ha venido incrementando este indicador, lo que ha
la preocupacion de la gerencia y los ha llevado a tomar acciones. El
del seco puede originarse desde la etapa productiva o de manufactura. De
blemas en este eslabon los mismos se veran intensificados aguas abajo de

suministros, de lo contrario podrian generarse fuentes de secos en algiin

Ay
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on de la posibilidad de satisfacer los requerimientos de las agencias en el
0 adecuado, afectando de esta manera la calidad y nivel de servicio que se le
ando. El asegurar un alto nivel de servicio en las agencias contribuira a

r la probabilidad de un buen servicio en tiempo y cantidad al consumidor final.

Interrogantes

A continuacion se encuentran las interrogantes que se plantearon durante el

o Hay capacidad de
produccion en cada linea
para las agencias a las
que, segln la matriz de
distribucion, surie?

*Hay capacided de |\ Fy o Referente a Transporte
produceion para
todos los SKU’s para
cubrir  todas las
ventas?

o Hay capacidad de
transportar ¢l material
producido a  todas las
agencias en el  momento
adecuado (oportunidad)?

+;Qué tan flexibles
pueden ser las plantas
ante cambios bruscos
de los prondsticos?

 (S¢ actualiza periddicamente
1a informacidn relacionada con
inventarios, produccion Y

En lo referente a Almacenamiento

#; Hay capacidad de almacenamiento, tanto en
plantas como agencias, para poder levantar

o (Lxisten registros  de inventarios suficientes, para aquellos meses en
fillas, _mocénicas’ -y que los prondsticos no se puedan cubrir con la
“md‘fdﬁ.smm o ]t:: capacidad mensual y para cubrir también
plantas? cambios bruscos en la demanda?




e/ lin qué drea e mis
#;Qué esquema de Resolucién conveniente  invertir para
de Problemas debe  ser lograr el nivel de servicio
utilizado? ;Es posible formular requerido por la empresa?

un modelo? V .
\ o En cuanto a los prondsticos,

se acercan a la demanda real?

*;Se requiere un andlisis
estocdstico?

oDe qué magnitud e el
? i, problema de secos?

;El sistema de evaluacion de
gestion cs apropiado?

®ila empresa tiene
probabilidad de ser exitosa en
cuanto a los objetivos que tiene
planteados?

#;El sistema de evaluacion de
gestion es apropiado?

Objetivos

Los objetivos que se buscan completar con el presente trabajo son los siguientes:

Objetivo General

Mejorar [os sistemas de [a Cadena de Suministros de una empresa productora de

bebidas carbonatadas y funcionales.

Objetivos Especificos

1. Realizar un diagnostico en las etapas de produccion, almacenamiento y
transporte de la Cadena de Suministros.

2. Identificar las variables independientes y dependientes que intervienen en el
proceso.

3. Analizar la gestion de la planificacion en relacion a los niveles de inventario y

utilizacidn de instalaciones.

4. Analizar la gestion de las operaciones en relacion a la logistica del transporte.
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5. Desarrollar un modelo de funcionamiento de operaciones y distribucion, que
permita de manera ordenada y sistematica la identificacion y jerarquizacion de
oportunidades de mejora continua a nivel de planificacion.

6. Identificar oportunidades de mejora en los sistemas de planificacion.

7. Identificar oportunidades de mejora en los sistemas de operaciones.

Importancia y Justificacion

El proyecto es de gran importancia, tanto para la empresa como a nivel
académico, ya que permite analizar la cadena de suministros de una empresa de
consumo masivo mediante herramientas y técnicas “de punta”.

El tema a tratar es de interés para la empresa, ya que los “secos” o “stockout”’
son la forma de medicion del nivel de servicio que se le brinda al cliente o agencia. Este
indicador mide la gestion de la division de Refrescos de Empresas Polar y sirve de base
para comparar su desempefio en el transcurso del tiempo. La empresa tiene por politicas,
un nivel de servicio equivalente a un 97% para todos los SKU’s. Actualmente este nivel
de servicio no se ha mantenido, lo que se ve reflejado en la presencia de constantes secos
en las agencias o centros de distribucion. En un entorno tan competitivo es necesario
atacar este problema para no ver afectadas las ventas y poder evitar una disminucién de
las ganancias en términos monetarios. La pérdida del liderazgo de Pepsicola en el
mercado venezolano ante una competencia fortalecida y cada vez mas creciente, ha
puesto en alerta a la compafiia para buscar un punto de inflexion donde puedan
comenzar a presenciar un crecimiento en su participacion de mercado. El costo de la
pérdida de una venta por falta de producto comprende, aparte del costo monetario por
haber dejado de ingresar una venta, una pérdida de un cliente potencial, el cual puede
migrar a la competencia siendo su retorno poco probable y muy costoso.

Adgquirir clientes nuevos puede costar cinco veces mds que satisfacer y
retener a los clientes actuales. Se requiere mucho esfuerzo para inducir a
clientes satisfechos a que cambien de proveedor.’

"Ver Glosario.
8 Tomado de KOTLER, Philip. Direccién de Marketing. P4g 49.
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La realizacion del Trabajo Especial de Grado (TEG) permitira proponer mejoras
]ustlﬁcadas cuantitativamente que contribuyan a alcanzar el objetivo planteado del nivel
de servicio.

A nivel académico el presente TEG pretende servir de guia, ante el manejo

moderno que ha tomado la gestion de la Cadena de Suministros dado el auge que ha
‘yenido presentando este tema. La Cadena de Suministros abarca varios eslabones que
son objeto de profundo analisis y estudio por parte del Ingeniero Industrial. “La mayor
parte de las cadenas de suministros son, en la realidad, redes™. Contemplar
conjuntamente todos estos temas permitird proponer mejoras que maximicen el valor

 total generado al tener una vision amplia de todo el proceso.

Variables

Las variables estudiadas en el desarrollo de la investigacion se describen en la

Figura 1.2:

Indicador que registra la existencia de un nivel de inventario de un determinado SKU en una

Seco agencia especifica de menos de 1 dia de ventas. Medicion: conteo de ocurrencias diarias de
secos.Operacionalizacion: registro por responsable en cada agencia.
Dias de | Se define como la relacion entre la cantidad de inventario disponible de un determinado SKU

Ventas y el pronostico de ventas para un dia del mismo.
Caja Unidad minima en que se agrupa una cantidad determinada de un mismo SKU.
Formato Agrupacion de distintos SKU'’s de igual envase aunque de distinto sabor.
Unidad minima en que se agrupa una cantidad determinada de cajas de un mismo SKU y que
Camada -
formaran paletas.
Paleta Unidad en que se agrupan camadas de un mismo formato. Unidad minima de transporte.

Huellas Espacio en piso ocupado por una o mas paletas en el caso de que estas se puedan apilar.

g Cantidad de paletas de un mismo formato gue pueden ser colocadas una encima de otra para
Apilamiento dho .

ITar espacio.
Parada imprevista que disminuye la capacidad de produccion de una linea. Medicion: tiempo
Fallas | de parada de la linea, en horas o minutos, Operacionalizacion: registro de la ocurrencia por el
operador o encargado de la linea.
Rueda de Secuencia a seguir en la linea de produccidn, para optimizar los tiempos muertos ocasionadost
al realizar cambios de sabores. Se debe emplear este tiempo para realizar los lavados
correspondientes.
Rueda de Secuencia a segmr en la linea de produccién, para optimizar los tiempos muertos ocasionados
al realizar cambios de formatos. Se debe emplear este ticmpo para adaptar la linea al nuevo
formato a producir.

Figura 1.2. Variables a Considerar en el Estudio. Elaboracién Propia.

Sabores

Formatos

’ Tomado de Guia de Cadena de Suministros. Prof. Luis Gutiérrez. UCAB,
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Limitaciones

Durante la realizaciéon del TEG, se detectaron dos tipos de limitaciones. Por un

ido se encontraron unas en cuanto a disponibilidad de informacion en diferentes etapas,

debido a la falta de registros, y, por otro, fue necesario realizar suposiciones educadas

para facilitar calculos y poder proseguir con el estudio. A continuacion se enumeran y

describen dichas limitaciones:

1. Limitada informacion de la capacidad de almacenamiento de las agencias. No se
posee registros de la capacidad de almacenamiento existente en todas las
agencias. No se tomaran en cuenta limitaciones de almacenamiento en este nivel.

2. Para realizar el calculo del error en el prondstico versus ventas reales
(componente aleatorio del prondstico'’), se usaron soélo los meses de febrero a
junio de 2004, dado que en los ultimos meses del afio 2003 se presentaron
grandes problemas de produccion por la escasez de aziicar, y que para principios
de afio no se solucionaron al presentarse una escasez de CO,. De haber
considerado esta informacion se hubiese presentado una distorsion de los datos,
ya que la demanda no iba a poder ser cubierta y por lo tanto un célculo o uso de
esta informacion de ventas vs. prondstico no hubiera reflejado un panorama en
condiciones normales.

3. Para la realizacion del diagnoéstico inicial, se recurrio a la informacion
suministrada por la compaiiia de los pronosticos de venta de los meses de enero a
diciembre del afio 2005, SKU por agencia.

4. No hay registros de la magnitud de secos. Se registra una carencia de un
determinado SKU, mas no la cantidad de producto demandado que no se pudo
cubrir,

5. Limitada informacion de mantenimiento de las lineas, de registro de fallas y del
tiempo de duracién de las mismas. Solo en algunos casos se obtuvo informacion

al respecto y para un periodo corto de tiempo.

""Ver Capitulo II, pag 15.
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Las suposiciones que fue necesario realizar durante el desarrollo del TEG, tanto

por exigencias de la compaifiia como para simplificacion del modelo a desarrollar, se

‘enumeran a continuacion:

1. Se considera como ilimitada la existencia y disponibilidad de materia prima
necesaria para la realizacion de cualquier producto, lo cual incluye material
retornable. _

2. Se considero la llegada del producto hasta la agencia o centro de distribucion, es
decir, la demanda de la agencia es la venta del producto.

3. Se considera s6lo producto terminado.

4, Se considera capacidad ilimitada de transporte y disponibilidad oportuna.

Para el desarrollo del TEG fue necesario acotar el estudio a un sistema bien

definido. Esto se muestra en la Figura 1.3.

Planta Agencia
AL A
' N\ ' R
Lineas | —# | Almacén | — | Almacén | —| Ventas
Transporte Transporte
Mo 24
No hay acumulacion
N e
e

Comparacién de Comportamientos: Estocéastico y Probabilistico
Figura 1.3. Acotamiento del Estudio. Elaboracién Propia.

El estudio de este sistema se realizO desde una perspectiva estocastica y
probabilistica, al considerar informacion deterministica del futuro provista por la
empresa, adaptandola segun la informacion probabilistica del pasado. Se considera
que este sistema no acumula, debido a que todo lo producido va a ser vendido. Los
inventarios de seguridad con que se cuenta van a presentar rotacion pero deben

permanecer intactos en cuanto a cantidad.
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CAPITULO I

Marco Referencial

El presente capitulo contiene informacion relevante a todos los temas que seran
os a lo largo del desarrollo del TEG y de los cuales se requiere tener previo

imiento para una mayor comprension del estudio.

ena de Suministros

“La cadena de suministros consiste de todas las etapas involucradas, directa o
ente, en la satisfaccion de un requerimiento de un cliente. La cadena de
inistros no solo incluye al fabricante y los proveedores, sino también a los
ortistas, almacenes, distribuidores, detallistas y a los clientes mismos.”"’

La cadena de suministros posee varias fases de decision. Esto se explica en la

ira I1.8.

F Las decisiones estratégicas incluyen la localizacion y las capacidades
Estrategia o Disefio de las instalaciones de produccién y almacenamiento, los productos a
ser manufacturados y almacenados en las varias ubicaciones, los

modos de transporte de que se hard uso en las distintas mangas de
despacho, y el tipo de sistema de informacion necesario

Consiste en la definicién de un conjunto de politicas para la
Planificacién gestion de las operaciones en un horizonte de corto plazo,

normalmente de un afio.
El horizonte de tiempo en esta fase ¢s semanal o hasta diario. La

Operacién meta es explotar la mayor certidumbre y optimizar el rendimiento
dentro de las restricciones establecidas en las fases previas.

Figura IL.1. Fases de Decision de la Cadena de Suministros. Guias del Profesor Luis Guti¢rrez de Cadena
de Suministros. UCAB.

A continuacion se explican conceptos basicos de la Cadena de Suministros:

I Tomado de Guias Cadena de Suministros. Prof. Luis Gutiérrez. UCAB.




Estrategia competitiva

Define el conjunto de necesidades de los consumidores y clientes que la

compaiiia buscara satisfacer por medio de sus productos y servicios. Se enfoca en uno o
mas segmentos de consumidores y apunta a proveer productos y servicios que
satisfaceran las necesidades de dichos consumidores.

Estrategia de Cadena de Suministros

Incluye lo que tradicionalmente se describe como estrategia hacia los
proveedores, estrategia de operaciones, y estrategia logistica. Las decisiones relativas a
i_"inventado, transporte, instalaciones operativas, y flujos de informacion en la cadena de
suministros son todas ellas parte de la estrategia de cadena de suministros.

Congruencia estratégica

Implica la definicion de metas comunes y compartidas entre la estrategia
- competitiva y la estrategia de cadena de suministros. Es indispensable para el éxito de la
empresa. Entre las tareas mas importantes de la direccion de una empresa se encuentra el
alinear las estrategias de las funciones medulares con la estrategia competitiva general
para lograr congruencia.

Alcance de la Congruencia Estratégica

Se refiere a las unidades funcionales, unidades de negocios y corporativas que

desarrollan una estrategia integrada con un objetivo compartido y comun.

2 Ciclo del Inventario, Inventario de
Inventarios Seguridad, Inventarios Estacionales.
Modo o Vehiculo de Transporte, Seleccion
Transporte de Ruta o de Red Propia o Contratada.
Ubicacion, Capacidad, Tecnologias de
Instalaciones Manufactura, Tecnologias de
Almacenamiento. |
: Halar vs. Empujar, Compartir Datos,
Informacion Proyecciones y Planificacion Agregada.
Tecnologias EDI, Internet, ERP, SCM
posibilitadoras

Figura 11.2. Alcance de 1a Congruencia Estratégica. Elaboracion Propia.
Planificacion agregada
Es el proceso a través del cual una empresa determina niveles de capacidad,
produccion, subcontratacion, inventarios, “stock outs”, y aun los precios, a lo largo de

un horizonte especificado de tiempo. El objetivo de la Planificacion Agregada es

12
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 demanda en una forma que maximice el superavit. El plan agregado sirve
0 referencial y establece los parametros dentro de los cuales se tomaran las
le produccion y distribucién de corto plazo. El plan agregado permite que en
e suministros se modifiquen las localizaciones y se cambien los contratos de
. Es una herramienta poderosa para la evaluacion de decisiones de mediano
re 3 y 18 meses.
En la Figura 113 se presentan los parametros operacionales, estrategia y el

la planificacion agregada.

Parametros Operacionales de la B El Resultado de |a Planifica Agrega
_Planificacion Agregada | Cantidades de produccién en tiempo ordinario,
___Rata de Produccién it sobretiempo y tiempo subcontratado
Cantidad de Mano de Obra Inventario requerido
Codsdaulg | Cantidades de "Back Log"/"Stock Out’

Nivel de capacidad de maquinas -
f_ml 'Sul?cnntrataci n 4 Mano de obra a contratar o retirar

"Back Log" (pedidos insatisfechos) ; Incrementos o reducciones de capacidad de
__Inventario disponible méguina

arias estrategias para el manejo de la

Se utiliza cuando el costo de mantener|

inventario es muy alto y los costos de

cambiar el nivel de capacidad y mano

de obra son bajos. i

Aplicacion de tiempo flexible; se utiliza|

. i si el costo de mantener los inventarios
SHNEIMETR es relativamente y |a capacidad es

| relativamente barata. :

"8 Se utiliza cuando el costo de mantener

inventarios y pedidos insatisfechos es |

relativamente bajo.

3 Pardmetros, Resultados y Estrategias de la Planificacion Agregada. Elaboracion Propia,

Capacidad de respuesta de la Cadena de Suministros

Requiere de la definicion de la habilidad de la cadena de responder
toriamente a amplias variaciones de las cantidades demandadas, cumplir ain con
plazos de anticipacion en las 6rdenes, manejar una gran diversidad de productos,

roductos altamente innovadores y cumplir con altos niveles de servicio.
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Eficiencia de la Cadena de Suministros
Es el costo de fabricar y entregar un producto al consumidor. Toda decision
gica de aumentar la capacidad de respuesta de la cadena de suministros supone

umento de los costos y una reduccion de la eficiencia.

nanda

El proposito de toda empresa de consumo masivo debe ser cubrir
factoriamente la demanda de sus clientes. Alcanzar este objetivo permitira a la
resa, ademas de un alto nivel de servicio al cliente, crecer y generar valor agregado.

[Existen dos tipos de demanda:
- Demanda dependiente

Es la demanda de un producto o servicio causada por la demanda de otros

productos o servicios.

Demanda independiente

Es la demanda de un producto o servicio generada directamente por el mercado.

, La Cadena de Suministros maneja dos enfoques en relacion a la demanda de los
clientes: los procesos “empujar” son aquellos que son ejecutados con anticipacion a las
rdenes de los clientes y los procesos “halar”, son aquellos en los que la realizacion se
inicia en respuesta a las ordenes de los clientes. Al momento de la ejecucion de los
procesos de “empujar” la demanda no es conocida y debe ser estimada. Al momento de
Ja ejecucion de los procesos “halar” la demanda se conoce con certeza. Este enfoque es
util cuando se consideran las decisiones estratégicas relacionadas con el disefio de la
cadena de suministros.

La demanda futura es estimada mediante el uso de los pronosticos, sin embargo,

la misma est4 sujeta a una variabilidad predecible normal de cualquier mercado.

Variabilidad Predecible

Es todo cambio en la demanda que puede ser pronosticado. La demanda para

muchos productos cambia rapidamente de periodo a periodo, a menudo debido a
influencias predecibles.

La unidad de analisis de la demanda se sustenta en la incertidumbre existente en

un mercado especifico.




Capituloll

Unidad de Andlisis

Incertidumbre implicita (o especifica) de la demanda. Es la incertidumbre
tante para la cadena de suministros dada la porcion de la demanda que la cadena
e manejar y los atributos que el cliente desea. Elevar el nivel de servicio aumenta la
dumbre implicita ain cuando la incertidumbre relativa a la demanda total del

ucto permanezca invariable.

Pronésticos

Un concepto importante que comprende la cadena de suministros es el de
‘prondstico. Pronosticar es emitir un enunciado sobre lo que es probable que ocurra en el
, basiandose en anélisis de datos historicos y en consideraciones de juicio. El
posito de hacer un pronostico es obtener conocimiento sobre eventos inciertos que
on importantes en la toma de decisiones presentes. Especificamente el pronostico de la
‘demanda futura sirve de base para decisiones estratégicas y operacionales de la Cadena
de Suministros. Las técnicas de pronsticos disminuyen la incertidumbre sobre el futuro,
permitiendo  estructurar planes y acciones congruentes con los objetivos de la
organizacién y permiten también tomar acciones correctivas apropiadas y a tiempo
xl.gi_mndo ocurren situaciones fuera de lo pronosticado. A partir del pronostico de la
‘demanda se toman decisiones de produccion, mercadeo, finanzas y hasta de personal.

El prondstico de la demanda consta de dos componentes: uno aleatorio y uno

sistematico, que se describen en la Figura I1.4.

Componente aleatorio

Componente sistematico |

Mide el valor esperado de la demanda y consta

de: Es la parte de la proyeccién que se desvia del

Estacionalidad: variaciones estacionales
predecibles. Es la cantidad de correccion
necesaria en las series de tiempo para ajustarse a
una estacion del afio.

» Tendencia: rata de crecimiento o declinacion de
a demanda para el préximo periodo.

« Nivel: demanda actual no estacional.

componente sistematico. No se debe proyectar. El
componente aleatorio se basa en el “error de
prondstico”. El componente aleatorio usualmente
se estima igualdndolo a la desviacién estandar de
la demanda. El error de prondstico mide la
diferencia entre la demanda real y el pronéstico.

Figura 11.4. Componentes de la Demanda. Elaboracién Propia.
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En la Figura 115 se muestra graficamente la distribucion de probabilidades del
error del prondstico.

Valor esperado (deterministico) de
la demanda: prondstico

Distribucién de Probabilidad del
error de prondstico

Probabilidad de que la demanda
sea mayor que la estimada + inv,
de segurdad

Nivel de Servicio (%)

Dispersién del comportamiento de las ventas reales
K: factor de seguridad que depende del nivel de servizio

Figura IL.5 Distribucion de Probabilidades del Error del Pronéstico. Elaboracién Propia.

La base para la realizacion de los prondsticos, en Pepsi Cola, es el Plan
Operacional. El Plan Operacional es ef conjunto de objetivos trazados por la UEN para

un ejercicio econémico y aceptado por la alta gerencia, donde se muestran los resultados

por producto, para luego ser desagregadas por area y agencia, a partir de las cuales se
determinarén las necesidades de compra y produccion.
La UEN de Refrescos debe cumplir con este plan operacional y su gestion va a

ser medida en funcion del logro de esto. La tendencia general es superar los pronosticos
establecidos en el plan.

Coeficiente de Variacién

Desde el punto de vista estadistico, el coeficiente de variacion se utiliza como
una medida adimensional de variacion relativa, para expresar la variacion como una
fraccion de la media. El coeficiente de variacion es util cuando se compara la
variabilidad de dos o mas conjuntos de datos que difieren de manera considerable en la
magnitud de las observaciones.

El uso del coeficiente de variacion aplicado a cadena de suministros, da una

vision util de la variabilidad de un prondstico respecto a un valor futuro del mismo. Por
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medida adimensional de variacion relativa, sirve para evaluar la precision de los
prondsticos de SKU's con demandas muy diferentes.

El célculo del coeficiente de variacion se realiza de la siguiente manera:
Cv=o/p, donde: ¢ = Desviacion estandar de la demanda (Comportamiento “previo™)

W = Promedio o prondstico de la demanda (componente sistematico
futuro).

Valores de coeficientes de variacion por arriba de 0.4, indican altos niveles de
‘imprecision en la elaboracion de los prondsticos. Valores por encima de esta magnitud
‘hacen referencia a la poca confiabilidad que se puede tener en los mismos para predecir
:. l. ‘comportamiento de la demanda en el futuro y que por lo tanto van a dificultar la
gestion de planes que permitan tener una adecuada administracion de los recursos de la
‘empresa para poder cubrir o alcanzar el nivel de servicio establecido por la misma.

El valor tope de 0.4 se justifica considerando que la demanda sigue una
distribucion normal y que si se asume de media 100 y por lo tanto de desviacion
estandar 40, al calcular el rango donde se encuentran el 99.9% de los datos (-3¢ +306), se
obtendrian valores de pronostico negativos en la cola izquierda de la distribucion, lo que

carece de sentido en la aplicacion real ya que la variable tiene que tener valor positivo.

Teorema Central del Limite

La distribucién normal es muy importante en términos estadisticos. Si se
selecciona una muestra aleatoria grande de una distribucion, entonces, aunque esta
distribucion no sea ni siquiera aproximadamente normal, una consecuencia del teorema
central del limite es que muchas funciones importantes de observaciones muestrales
tendran distribuciones que son aproximadamente normales. En particular, para una
muestra aleatoria grande de cualquier distribucion con varianza finita, la distribucion de
la media muestral, sera aproximadamente normal.

Existe aparte de un teorema para la media muestral, otro teorema central del
limite concerniente a la suma de variables aleatorias independientes, cuya distribucion
no es necesariamente idéntica. Este teorema fue demostrado por primera vez en 1901
por A. Liapounov. La interpretacion de este teorema es que para cualquier valor grande

de n, y suponiendo que E(Xi)= 1 y Var(X;)= 0%, para i= 1, ..., n, entonces la media de la

distribucion sera igual a la suma de las medias y la varianza sera la suma de las
17
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nzas. La distribucion normal tipificada de la variable Y (suma de variables

independientes), es entonces:

"

iXs _gﬁf

Y =r'=l

o R
2)
ntario

Los inventarios son de gran utilidad para hacer frente a variaciones

impredecibles en la demanda. A continuacion se amplia sobre este tema:

Inventario de Ciclo

Es el inventario promedio que se acumula en la cadena de suministros debido a

que una etapa de la misma produce o compra en lotes mas grandes que aquellos
indados por el cliente. El inventario de ciclo resulta proporcional al tamafio de lote.
as mayor el inventario de ciclo, méds fargo el tiempo que transcurre entre ia
ufactura y la venta del producto. Un bajo nivel de inventario de ciclo reduce la
idad de capital de trabajo que requiere la empresa.

Inventario de Seguridad

Es el inventario mantenido con el propésito de satisfacer la demanda que excede
ronosticos para un periodo dado. Se requiere porque las proyecciones son inciertas
a escasez de producto podria resultar en que la demanda real exceda la demanda
evista.
El nivel apropiado del inventario de seguridad esta determinado por dos factores:
* Laincertidumbre de la demanda o de la oferta
» El nivel deseado de disponibilidad de producto

Las reservas de seguridad contemplan dos enfoques sobre la demanda del

ff?entario que debe protegerse. El primer enfoque es la probabilidad de que la demanda
exceda alguna cantidad especifica y el segundo enfoque se relaciona con el nimero
previsto de unidades faltantes, es decir, que se debe cumplir con un cierto porcentaje de

los pedidos de la unidad. Este enfoque se explica a continuacion,
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El nivel de servicio se refiere al nimero de unidades demandadas que
pueden suministrarse de las existencias actualmente disponibles.””
Este enfoque se aplica cuando la demanda anual total puede venderse a muchos
tes, ya que se necesitan suficientes puntos de datos para aproximarse a una
distribucion normal. Este enfoque se basa en el concepto estadistico conocido como “Z”
prevista, o £(z), que es el nimero previsto de unidades faltantes durante cada plazo de
mpo, bajo el supuesto de que la demanda esta normalmente distribuida.

El inventario de seguridad dependera del componente aleatorio de la demanda (la
desviacion estandar) y del nivel de servicio establecido (probabilidad de “stock out™).

Los niveles de inventario deben fijarse “producto por producto”, y conociendo
stos involucrados.

El manejo de los inventarios requiere tiempo y dinero. Cuando hay limites en
recursos, el paso logico es tratar de utilizarlos para tratar de controlar el inventario
la mejor manera posible, es decir, centrarse en los articulos mas importantes. El
esquema de clasificacion ABC, basado en este principio y en estudios realizados por
, divide los articulos del inventario en tres grupos distintos: alto volumen
monetario (A), moderado volumen monetario (B) y bajo volumen monetario (C). El
volumen de dolares es una medida importante; sin embargo, un articulo bajo en costo
pero alto en volumen puede ser mas importante que uno de alto costo pero bajo en
volumen. El enfoque ABC divide esta lista en tres grupos por valor: los articulos del
grupo A constituyen aproximadamente el 15% de los articulos; los del grupo B, el
siguiente 35% y los del grupo C, el dltimo 50%. El proposito de clasificar los articulos
por grupo es establecer el grado de control adecuado sobre cada uno.

Organizacion
PEPSI COLA DE VENEZUELA cuenta con 7 plantas y un “Co-Packer”, cada

una de las cuales cuenta con una cantidad determinada de lineas de produccion. Esta

informacion se resume en la Figura IL.6.

" Tomado de CHASE y AQUILANO. Administracién de Produccién y Operaciones. Pig. 591.




PLANTA

LINEA

FORMATO

SABORES

Linea 3 R266: Gold Kola, N; ja, Pifia, Manzana,
R266 y R350 Uva y Mandarina. R350: Pepsiy Seven Up.
Pepsi, Pepsi Light, Seven Up, Seven Up Light,
Linea 4 |[LATAS Golden: Kola, Naranja, Pifia, Manzana, Uva y
CAUCAGUA Mandarina, Soda Evervess y Quina Evervess
Pepsi, Seven Up, Golden: Kola, Naranja, Uva,
Linea 5 |PET 600 Manzana y Mandarina y Soda Evervess
Pepsi, Pepsi Light, Seven Up, Seven Up Light
Linea 8 1PET 2,01 Golden: Kola y Naranja
Linea 7 |BIB Pepsn,_ Pepsi Light, Sevn Up y Golden Kola y
Naranja
Linaa 4 Ret s o R2ee. Gold Kola, N ja, Pifia, Manzana,
R266 y R350. Uva y Mandarina. R350: Pepsi y Seven Up.
BARCELONA PET 1,50 Pepsi, Seven Up y Golden: Kola,
Linea 5 |PET 1,5LY PET 2,0L Naranja, Pifia y Uva. PET 2,0L: Pepsi, Seven

Up y Golden: Kola y Naranja

Pepsi, Seven Up y Golden: Kola, Naranja, Pifia|

VILLA DE CURA Linea 4 |Pet 1,5L Uva: Manzana y Mandaring.
(- Retornables medianas: |R266: Golden: Kola, Naranja, Pifia, Manzana,
| R266 y R350 Uva y Mandarina. R350: Pepsiy Seven Up.
MARAGAIBO |Linea 3 |Retornable 1L PEPSI
PET 1,5L: Pepsi, Seven Up y Golden: Kola,
Linea 4 |PET 15LY PET 2,0L |Naranja, Pifia y Uva. PET 2,0L: Pepsl, Seven
Up y Golden: Kola y Naranja
Linea 1 [PET 330 Agua
PET 6800 TN, PET 600
Linea 2 |15 y pET 1,51 R
SAN PEDRO Linea 3 |PET 5L ua
Linea 4 |PSH Pepsi, Pepsi Light, Agua, Soda Evervessy
Quina Evervess.
Linea 5 |VASO 270 Agua
Lata: Naranja, Durazno, Pera, Mango y
Lliisad LATA, Vidrio 250, Vidrio |Manzana. Vidrio 250: Durazno, Manzana, Pera
1000 y Mango. Vidrio 1L: Durazno, Manzana, Pera y
Many
VALENCIA Pet 350: Mandarina. Vidrio 473: Mandarina,
Tropical Fruit, N. ja GF, N ja, Fierce
Linea 2 :;0;35&.;2139;. Pt Cereza Naranja, Fierce Berry. Pet 591:Naranja,
Y WMandarina, Tropical Frult, Naranja GF. Pet §46:
Mandarina, Tropical Fruit, Naranja GF.
Yuky Pack: Coctel, Durazno, Manzana, Pera,
CABUDARE Llnan:1 jYuly Pack Maranja, Mango, Festival.
e UHT: 1, M. D L P
|Linea 2 |UHT : Coctel, Mango, Durazno, Manzana, Pera,

Naranja 60%.

Figura IL6. Listado de Plantas, lineas, formatos y sabores producidos por cada una. Elaboracién propia.

La empresa cuenta con 41 agencias ubicadas a lo largo de todo el pais, las cuales
se pueden clasificar por zonas geograficas, como se muestra en la Figura I1.7. Cada linea
de cada planta cuenta segin el presupuesto del 2005, con una determinada cantidad de

‘turnos, con una duracion determinada como se muestra en la Figura I1.7.
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LOS RUICES N B ARQUISIMETO
AR OESTE = ACARIGUA

SATIA LA MAR VALERA Para el afio que viene, la empresa
'-'-'"‘ S A RINAS tiene dentro de su presupuesto para
SR S O UANARE cada planta una cantidad de turnos

08 TEQUES (Oeste) SAN FELIPE % :
> o B ARG SUR estipulados y las horas de duracién de
. cada uno.

[PUERTO AYACUCHO MARACAIBO NORTE
MARG ARITZ. CORO
CUMANA PUNTA GORDA : S

" B PUNTO FLIO PLANTA séf::ffés
MACHIQUES

8
SRR 1. MOJAN 5

CA B LA FRIA Ceticagua B
BARCELONA BN MIRIDA (El Vigia) 8

LA PASCUA EL VIGIA 3
CTUDAD BOLIVAR I SAN CRISTOBAL : 8
UPATA MACARO Maracaibo 8

I TUCUPITA (Maturin) 5l PUERTO CABELLO B
BN PUERTO ORDAZ =il VALENCIA 8
B TUMEREMO @B CALABOZO (Tocordn) 8
CAICARA S APURE -~ [Minalba 5 9.5

SANTA ELENA SAN CARLOS

Las Agencias Los Teques, Calabozo,
Mérida y Tucupita dependen de Caracas-
QOeste, Tocorén, ElI Vigia y Maturin
respectivamente. Esto quiere decir que
todos sus reguerimientos son canalizados
or la ofra agencia.

ELSIER LS B (6] (6 S PAT DAY Bl BN {AR LRI Pl o, B S (4 )

@|oio|om| o oo

j Figura IL.7. Listado de Agencias y Cantidad de turnos y horas por turno para cada planta para el 2005.
Elaboracion Propia.

Dentro de los objetivos fijados para el afio 2005 por cada planta, cada linea va a

tener una capacidad de produccion por turno, como se muestra en la Figura 11.8.

Figura I1.8. Capacidades de Produccién por Turno para cada Linea Planta Cabudare para 2005.
Elaboracién Propia.
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Upowia2s0| 3400 | 1122 | 5400 | 1782 | 5400 | 1782 | 5400 | 2160 | 5400 [ 2160 | 5400 | 2160
T@oWiadl)| 2800 | 560 | 6000 | 1200 | 6000 | 1200 | 6000 | 1800 | 6000 | 1800 | 6000 | 1800
@ATAs) | 2000 | 700 | 5000 | 1750 | 5000 | 4750 | 5000 | 2000 | 5000 | 2000 | 5000 | 2000 |
T2umce) | 5504 | 1101 | 5000 | 1250 | 6000 | 1600 | 5000 | 2000 | 5000 | 2250 | 5000 | 2500 |
“apeecc) | 2700 | 756 | 2700 | 810 | 2700 | 1080 | 2700 | 1360 | 2700 | 1404 | 2700 [ 1458 |
Tpewce) | 4400 | 792 | 4400 | 860 | 4400 | 1320 | 4400 | 1672 | 4400 | 1672 | 4400 | 1672
=y 3600 3600 3600 3600 36500 3600
A@ola2s0)| 5400 | 2538 | 5400 | 2538 | 5400 | 2538 | 5400 | 2638 | 5400 | 2638 | 5400 | 2538
1 (Botel 111 2100 | 6000 | 2100 | 6000 | 2100 | 6000 | 2100 | 6000 | 2100 | 6000 | 2100
(AT 5000 | 2250 | 5000 | 2250 | 6000 | 2250 | 6000 | 2250 | 5000 | 2250 [ 5000 | 2250
“2uncr) | 5400 | 2916 | 5000 | 2900 | 5000 | 3000 | 5000 | 3000 | 5000 | 3000 | 5000 | 3000
Tapmce) | 2700 | 1512 | 2700 | 1560 | 2700 | 1580 | 2700 | 1680 | 2700 | 1680 | 2700 | 15795
Tapwce) | 4400 | 1980 | 4400 | 1980 | 4400 | 1980 | 4400 | 1980 | 4400 | 1980 | 4400 | 1980
2 3600 3600 3600 3600 3600 3600
Tt

Figura H9Capac1dadeschmducc16n por Turno para cada Linea Planta Valenma para 2005.

Elaboracion Propia.

9120

9424

62% 94

1585

‘ 20 Its

8732

37%

8732

24

|[2(R266 Y R350)
2 (R192)
3 16000 33% 5280 33% 5280 3% 5280 35% 5600 35% 5600
I 4(1,5 Its) 15768 48% 7569 48% 75@_ 48% 7569 51% 8042 51% 8042
[[2eons 26336 | 47% | 11908 | 47% | 11908 | 47% | 11908 | 50% | 12541 | 50% | 12541
! 0 0 0
2 (R266Y R350)| 20000 | 58% | 11600 | 60% | 12000 | 60% | 12000 | 60% | 12000
2 (R192) 10320 10680 10680 | | 10680
3 76000 | 35% | 5600 | 37% | 5920 | 37% | 5920 | 37% | 5920
A(151s 15768 | 51% | 8042 | 54% | 8515 | 54% | 8515 | 54% | 8515
(2,01ts) 5

Figura I1.10. Capacidades de Produccién por Turno para cada Linea de Plantas Villa de Cura y Maracaibo

para 2005, Elaboracién Propia.
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1

2 600 TR 2400 57% 1368
2 600 TR 2400 57% 1368
2 1,5 Its 4320 52% 2246
3 S hs Bﬁg_} 7% 2538
4 Minalba PS 250 cc 4000 42% 1680
4 PEPSI PS 250 cc 4000 42% 1680
Pl SODA PS 250 ec 6000 42% 2520
4 AGUAKINA PS 250 cc 4000 42% 1680
4 PEPS, LUGHT P2 250 ce 4000 42% 1880
5 ___Vm 270 mi 1680 T2% 1210

I1.11. Capacidades de Produccién por Turno para cada Linea de Plantas Barcelona, Minalba y
Cancagua para 2005. Elaboracion Propia.

Por otro lado, en aquellas lineas que producen mas de un formato, se invierte

cierto tiempo en realizar este cambio. Esto se muestra en la Figura 11.12:

L OR

a0 15r?;2 Mi 1600cc | [GATORADE 350cc
= MI 600 TD | |GATORADE 473cc

2 : :22 '1‘2 min W1 G00 TN J |GATORADE 591cc

Pet 1,5 4 horas EAT.ORADE Lowians

MI 1500 1 hora 30 min

Vil 600 1 hora 30 min

Ml 600 TN 15 min

MI 600 TD 15 min

Lokt

P La linea de Gatorade (Valencia linea 2) y de Yukery {Valencia linea 1) paran cada 48 horas para
esterilizar por un periodo de cuatro haras.
¥ La linea de Cabudare (linea 1 y 2) paran cada 24 horas para esterilizar durante tres horas.

—

Figura I1.12. Tiempos Invertidos en Realizar Cambios de Formatos. Elaboracién Propia,
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+ bk sy * 13
De igual manera para optimizar la produccion se sigue una rueda de sabores™” y
en algunos casos se invierte tiempo al realizar cambios de sabor en una misma linea

no se presenta en la Figura I1.13:

PEPS| LIGHT
| MEZCLADORES Evervess Quina |

PEPSI
Golden Kola

qu:lan Pifia

" Golden Mandarina

T i

Para cambms de sabor en Carbonatadas siempre
_Que se siga la rueda de productos son 15 min

e e e = ST

Figum I1.13. Ruedas de Sabores Tlempo Invemdo en Rwhzar Cambio de Sabor. Elaboracién Propia.

En relacion al almacenamiento del que se dispone en las plantas, puede ser
ilizando huellas existentes en piso o almacenando paletas en racks, en el caso de

ellas plantas que posean. Esta informacion se resume en la Figura 11.14.

APACIDAD | RA D | RA PB4
» [ L) . =N /) . alets qle APE . n .
= @ 8 ) 3
Caucagua 1,230 38 228
Maracaibo 2,860 0
Barcelona 1,334 30 180
Villa de Cura 1,000 0
Minalba 340 34 816
Tocordén 1,930 94 564
Valencia 73 12 72
Cabudare 540 0

Figura I1.14. Capacidades de Almacenamiento en Plantas. Elaboracion Propia.

La planta de Valencia por tener un almacén de reducida capacidad cuenta con

Tocorén como almacén de apoyo.

"Ver Capitulo I, pig. 8.
24







w0
4
g
g
2

Familiarizacion con
la Empresay
Disefio de
Procedimiento,

CAPITULO Il

Marco Metodolégico

FASE Il

Recopilacion de

Informacion.

En la Figura I11.1 se resume la metodologia seguida:

FASE I

Realizacion de
Calculos y
Construccion del

Modelo.

Comprension General de
la Empresa de manera de
ubicar todos los
‘elementos causantes de
secos, para asl planificar
todas las aclividades a
llevar a cabo y disefiar una
metodologia.

Captura de Datos e
Informacidn histdrica y
futura seg(n objetivos
planteados, requeridos
para la realizacién del
TEG.

|

|

Realizacién de los
Célculos pertinentes para
realizar un diagndstico
inicial de las capacidades
en las lineas de
produccion, para luego
elaborar el modelo de una
parte de la cadena de
suministros

|

* Comprension de los
eslabones de la Cadena
de Suministros de la UEN.
+ Conversaciones con
personal de los diferentes
departamentos de la UEN
de Refrescos.

» ldentificacion de los
Niveles de Fase de
Decisién a estudiar.

Figura II1.1 Metodologia empleada. Elaboracién propia.

« Recopilar informacion de
ventas versus prondstico
SKU por SKU para cada
agencia.

+ Recopilar informacién de
las capacidades reales y
nominales de cada linea
de produccitn.

+ Recopilar informacién de
los secos ocurridos en los
dltimos meses.

+ Recopilar informacién de
prondsticos de venta de
SKU por SKU para cada
agencia para el afio 2005.
+ Recopilacién de
informacion de
capacidades de
almacenamiento en las
plantas.

» Recopilacion de
informacion de niveles de
inventario de seguridad en
|as plantas.

« Clasificacion y conteo de
ocurrencia de secos por
agencia, por formato y por
linea de produccion.

« Célculo del error de
prondstico

+ Célculo del coefliciente
de variacion.

+ Célculo de los
reguerimientos de
produccion de cada linea
con su respectiva
capacidad real y nominal,
+ Realizacidn de un
modelo de una parte de la
Cadena de Suministros de
las plantas.

» Deteminacion del nivel
de servicio y porcentaje
de utilizacion de las lineas
para el 2005,

= Validacion del modelo
con un mes del 2004.

_Capitulolll

El presente capitulo detalla la metodologia empleada para la realizacion del

FASE IV

Procesamiento y
Analisis de los
Resultados.
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miliarizacion con la Empresa y Disefio de Procedimiento

Con el proposito de obtener una informacion preliminar que permitiese obtener
una vision amplia de la Cadena de Suministros de la UEN, se realizaron entrevistas y
reuniones con personas del Departamento de Logistica y Abastecimiento. Se
mantuvieron reuniones con las areas de transporte, suministros de empaques retornables
o retornables, materia prima, planificacion de la produccion, inventarios y proyectos.

Asi mismo se converso con el personal del Departamento de Mercadeo, especificamente

con el area responsable de la elaboracion de los pronosticos.

Recopilacion de Informacioén

Esta fase de la metodologia incluye la recopilacion de informacion tanto pasada
como futura involucrada en la Cadena de Suministros de Pepsi- Cola. En muchos casos
se utiliza informacion del comportamiento de ciertas variables en el pasado, para prever
el futuro.

Para la etapa de diagndstico en la fase de decision a nivel de planificacion, fue

necesario recopilar informacion segtin se muestra en la Figura I11.2.

Informacion Recolectada [ Utilidad

|

Ventas pasadas versus A partir de esta informacion se calculara el error de pronéstico (componente
pronostico SKU por SKU | aleatorio) de la demanda futura. Se asumira que el pronéstico futuro presentara el
para cada agencia mismo comportamiento aleatorio que se presenté en el pasado.

Una vez determinados los requerimeintos de produccién que debe cumplir cada

.n.m?iapnaa';'d::zdr:ﬂ?e: - linea segun los prondsticos del 2005, se determinara si las capacidades reales
' ; previstas segln objetivos seran suficientes para poder brindar un nivel de servicio
produceion del 97%
Matriz de produccién Agrupar los requerimientos de los diferentes SKU's de todas las agencias para

asignarios a una detrminada linea de produccion.

Tumnos por linea Tiempo disponible de produccién de cada linea.

El registro de los secos permitira detectar posibles causas de las ocurrencias de
secos en el pasado, que puedan volver a generar la aparicion de algunos en el
futuro. Se identificaron las 4reas que debian ser sujetas a estudio.

Secos ocurridos en los
ultimos meses

?;Sﬁps:fgf(sep::t:agz El ajuste de estos prondsticos mediante el componente aleatorio anteriormente
| agencia para el afio 2005 calculado, permitira realizar el posible escenario para todos los meses del 2005.

Figura IT1.2 Informacion Recolectada para el Diagnostico. Elaboracion propia.

Adicionalmente para la realizacion del modelo, incluyendo en la de la fase de

planificacion, ademas de las capacidades de las lineas, los inventarios y a nivel
operacional se incluye el transporte. Para ello fue necesario recopilar informacion segiin

se muestra en la Figura IT1.3.
26
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| Informacién Recolectada Utilidad
| Capacidades de g . . _
B i amients 6h las Se determiné la capacidad de aiarlr;a'::r;ml_:noto en las plantas: en racks y en
L plantas P R0,
Los tiempos de paradas para la realizacién de cambios de formatos, se reflejan en
Reipodeparadapara. |, la linea deja de producir, restandol idad de produccion y tu
P e farmats empo que |a linea deja de producir, restandole capaci e produccion y tumos
i disponibles.
Rueda de sabores y Cam‘b'nos de sabores siguinedo la rueda c!e productos resm'n capacudac} de
produccion, de no respetarse esta rueda, se incrementarian ain mas los tiempos
formatos
de parada.
Agrupar los requerimeintos de los diferentes SKU's de todas las agencias para
Matriz de distribucién asignarios a una detrminada planta abastecedora. Esto considerando la

redistribucién entre plantas para realizar el mix de productos con el que se surtira a
una determinada agencia.

|Conformacion de camadas,| Determinar el espacio de almacenamiento a ser utilizado por la produccion de la

paletas y apilamiento misma planta y productos provenientes de otras plantas por redistribucion.
| Niveles de inventario de Determinar espacios de almacenes que son utilizados para el inventario de
seguridad de plantas seguridad para cumplir de esta manera con las politicas de la compaiiia.

Figura 111.3 Informacién Recolectada para el Modelo. Elaboracion propia.
Realizacién de Calculos y Construccion del Modelo

Esta etapa de la metodologia incluye la descripcion de como se realizaron todos
:;lbs calculos que fueron necesarios durante el desarrollo del TEG. Un esquema de los
pasos que se siguieron se presenta en la Figura II1.4. Los mismos se explican por
separado.

Clasificacion y conteo de ocurrencia de secos

A partir de la informacion recopilada de ocurrencia de secos durante los meses
de enero a julio del 2004, se realizaron clasificaciones por formato, por planta y linea y
por agencia que dieron paso a analisis posteriores para detectar las posibles causas de
ocurrencia de los mismos. Fue a partir de las causas detectadas en esta etapa que se
decidio el curso que se le daria a este estudio. La identificacion de las variables
dependientes e independientes que intervienen en el proceso y aquellos eventos que han
ocasionado el desabastecimiento temporal de alguno de sus productos, dio lugar a

seleccionar las variables que serian sometidas a estudio.
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Cilculo del error de prondstico

Para el calculo del error o componente aleatorio, se procedio inicialmente a

ipar la informacion que se tenia _
] Clasificacién y

= : . Célculo Transformacion
SKU, agencia por agencia. Para S — Almacenamiento -  de Cajas-
Pronéstico Diario por Planta Camadas-Paletas
se obtuvo la informacion 1
Validacion Incorporacion Inv.
espondiente a 21 semanas del afio Models S"Qi”""’
00 : . ' Célculo Huellas
004. Se seleccioné este lapso de X @ et
. . : Apilamiento y
empo por considerarse que excluia ||| Reauermientos Cantidad Racks
=r . & L *
rmacion de situaciones atipicas i
| i Componente
comportamiento normal del Aleatorio a
Requerimientos
ado, como fue la escasez de v
Dgim'nimu’dn%
nacional a finales del 2003 y “‘*“”"':“ Linees
el desabastecimiento de CO, a Realizacion || Clasfficacion linea
] Modelo segun Cantidad
. .. . Distribuida
incipios de 2004. A partir de esta Otras Plantas
Célculo
s -y r 1 __—*_
informacion se calcul6 el error en el || eososd Lo i
.. 4 . . Plantas y Planta- ’1 Modelo Rueda de
pronostico, esto es la diferencia entre Agencia. Sebores y Rueda

i ' Formatos e
. y - . - Incorporacion de
a venta real y el pronostico previo Ei Tiempos

Deteminacion
Nivel Servicio y %
Utilizacién lineas

Luego se procedié a agrupar L Calcuio

Produccion Diaria

todos estos registros por SKU, segtin
el formato y la linea de produccion
que lo elabora, siguiendo la informacion suministrada por la matriz de produccion'®. Es
decir, que para aquellas lineas que manejan varios formatos, se clasificaron los datos de
esta misma manera. Para cada uno de los formatos manejados por cada linea se calcul6
el error, que comprende una media y una varianza. La media representa la variacion que
tuvo el prondstico en el pasado frente a las ventas reales, en relacion a si hubo una sub o
sobreestimacion del prondstico. La varianza representa la dispersion existente entre el

pronostico y la venta real. El error fue calculado sumando la media y la varianza del

" Ver Anexo C.
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emor de cada SKU agrupado en cada uno de los formatos. Este procedimiento est4
sustentado en el Teorema Central del Limite, ya que la muestra es suficientemente
nde como para poder aplicarlo. El unico caso en el que no se pudo aplicar este
rema, es para el formato de Retornable 192. Este formato es comercializado sélo en
dos agencias del pais, lo que hace que los datos sean insuficientes para poder aplicar el
smo teorema. Por ello se realizd con estos datos una prueba de normalidad usando el
método de Kolmogorov presente en la herramienta del software Minitab. Se demostré el
comportamiento normal de estos datos después de excluir dos valores.

Cilculo del coeficiente de variacion

Para el célculo del coeficiente de variacion se divide la desviacion estandar del
error entre el prondstico. Segun se desee obtener el coeficiente de variacion para una
planta, una agencia, un formato o una region, se agrupa la informacion de esta misma
nera para entonces luego sumar las varianzas, obtener su raiz y dividir este valor entre
la suma de los prondsticos.

Cdlculo de los requerimientos de produccion

Para determinar los requerimientos de produccion de cada linea de cada planta
fue necesario recurrir a la matriz de produccion, a los prondsticos del 2005 y a los
errores de prondstico anteriormente calculados. La matriz de produccion indica por cual
planta van a ser cubiertos los requerimientos de un determinado SKU de una
determinada agencia. Los prondsticos indican la cantidad del SKU para cada mes que
cada agencia esta demandando. Esta informacion fue llevada a semanas (1 mes = 4.3
semanas), ya que la informacion del error estaba presentada en esta unidad. Con esta
informacion se suman todos los requerimientos que van a ser cubiertos por una linea,
E_;'p_ara luego corregir esta informacion con el componente aleatorio calculado
suma algebraicamente el error, que contiene la media (refleja la sub o sobreestimacion
del prondstico en el pasado) mas el percentil 97 (determinado por el nivel de servicio
filado por la compafiia) multiplicado por la desviacion estandar del error. La

determinacion de los requerimientos de produccion totales de cada linea se resume en la

siguiente ecuacion: Requerimientos = Y Pron6sticost X emores + Z g7 * S errores
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Se realizé una tabla resumen en donde se presentaban los requerimientos totales
or linea de produccion, la cantidad de turnos que deberian utilizarse para poder cumplir
on dichos requerimientos y el porcentaje de utilizacion necesario para cada linea para
mplir con el 97% de nivel de servicio para cada mes. Un ejemplo de esta tabla

Sumen se presenta en la siguiente figura para bebidas carbonatadas en el mes de enero:

! AJ A

AT AT
R I PO R REQ =) A A O
D R R RIDO
A A [~ ) FPROD )
| Villa de Cura rva 15 VI PET 1,5 9120 91,994.11 10.087 67.25%
' CAR266 | 10000 | 5818784
.‘ 3 15 T T o GE 11.787 78.58%
{ LATA REFRESCO 69,506.23
4 2 LATA EVERVESS | 4500 2,364.12 il g15%
| Caucagua PET 600 REF 50,548,65
' s 0 PET 600 SODA | 020 1,634.75 a.687 HE.87%
6 19 CA PET 2,0L 12000 173,926.94 14.494 | 76.28%
7 10 Bib 18 a0 2.2 2036 20.36%
| BIB 1/2 CAJA 2400 85898 - -
| MAR266 | 11000 | 8438580 |
| 2 15 WA RET 350 11000 95 65811 17.397 115.98%
MA R192 9800 10,091.31 ]
Raacaibo 3 3 MA RET 1L 5280 11,899.70 2.254 75.12%
MA PET 1,5 7569 66,418.95
= b MA PET 2.0 11908 59,702.43 i — i
1 11 MI PET 330 2787 | 27,308.90 9799 89 .08%
~ MI1600 TD 1368 1,764.37
2 16 M 600 TR 1368 ©,054.40 13207 82.55%
MI15L 2246 13,547.74
Minalba 3 5 MI 5,0 L 3538 272,327 94 6.311 126.22%
PSH Agua 1680 1,502.95
4 10 PSH Soda 2520 8,109.17 5.857 58.57%
PSH Ref y Quina 1680 2.931.05
| 5 10 Mi VASO 1210 12,129.80 10.025 100.25%
BAPET 4,5 10500 61,318.66
s 3 it BA PET 2,0 L 18000 | _ 65.451.98 i aome
BA R2656 11000 44,185.43
4 15 I»———-EA Rach o 36,887 54 7.552 50,35%
Figura I11.5. Ejemplo de Tabla Resumen Célculos Requerimientos de Produccion.
Elabaeracion Propia.

En aquellas lineas que producen mas de un formato, se suma la fraccion de turno
requerida para producir cada formato, calculada al dividir los requerimientos de cada
formato entre las cajas por turno que puede producir dicha linea para el mencionado
formato, determinando de esta manera los turnos totales que la linea en cuestion
necesitara invertir para cubrir con los requerimientos. Comparando estos turnos
requeridos con los turnos fijados disponibles para la produccion, se determiné para cada
uno de los meses del 2005 en los que, de cumplirse el pronostico de requerimientos,
exjstirian problemas de capacidad. Como se trata de un diagnostico preliminar, para
determinar la necesidad de entrar en mas detalle en relacién a las capacidades de
produccion, se obviaron la rueda de productos y formatos y los tiempos involucrados en

realizar estos cambios.
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gacion de un modelo de una parte de la Cadena de Suministros de las

a vez detectados con el diagnostico inicial la existencia de problemas a nivel

cion (capacidades de produccién) y posiblemente a nivel operacional

e transporte y manejo de inventarios), se procedi6 a realizar un modelo mas
1 donde se incluirian estas variables.

oll6 un modelo que contemplara los requerimientos de produccion de
tiempos empleados en los cambios de formato y de sabores, capacidades
miento en las plantas y la redistribucion de producto entre plantas

por la matriz de distribucion'.
culo de los requerimientos de producciéon de cada linea se realizé de la
a que se explico anteriormente, solo que se clasifico la produccion de cada

idiéndola segiin las cantidades que serian mas tarde distribuidas a otras plantas

§ que se realizaria el mix de productos para finalmente ser distribuidos a las

ara la planificacion de la produccion se siguié en todo momento la rueda de

matos. Al realizar esta desagregacion de la produccion total de una linea

stribuida a otras plantas, fue necesario fraccionar el error, 0 componente
que habia sido calculado para cada formato de cada linea, proporcionalmente
dad de cajas que serian destinadas a cada planta.
-vez realizada esta clasificacion se calcularon las ventas diarias de cada
cada linea a ser distribuida a cada planta, asumiendo que las ventas diarias
a lo largo de la semana. Un ejemplo de la forma en que fue resumida esta

n se presenta en la Figura I11.6. En este caso se trata de la linea de produccion
Cura.




g Pet 56.20 715.01 658 81 118.17 C: vilta 0.074 0.074 0025 0025
i 3 18287 | 232640 | 214353 | 38773 | CDTocoron | Willa 0.229 0313 0.080 0.104
i Pt 53504 | 680667 | 627183 | 113444 Villa Vila 0.731 1.04 0244 0348

Pet 27644 | 351680 | 324035 | 58813 Vila 0.362 1405 0121 0468

Pot 122168 | 1554195 | 143207 | 259033 | CDTocordn |  Vila 1.508 3.003 053 1.001

J Pet 204625 | 2603187 | 2308562 | 433864 Vila Vila 2707 5710 0902 1.603
QPN | re 10021 | 127484 | 17483 | 21247 | caveapua | i 0.431 5841 0044 1.947
__|GOLDEN | Pet 50635 | 644161 | 503526 | 107360 | CDTocon |  Willa 0.662 8503 0221 2.168
_|GOLDEN | Pet 82523 | 1049842 | 867318 1740.74 Villa Vil 1.110 7614 0370 2538
i) Pd | 15Piha | 2515 FIEES 754 B0 03 Caucagua vila | pi® 7847 [ 2548
i Pet | 15Pifa | 9174 116708 | 107535 | {18451 | CDTocosn | villa 0420 7.167 0.040 2560
|GOLDEN | Pet | 1,5PiAn | 18687 | 237863 | 210166 | 39644 vila villa 0276 B8.042 0.062 2681

_ |GOLDEN | Pet [1,f | 13652 | 173671 | 160020 | 78945 Barcelona Villa 0470 8221 0,080 2740
__|GOLDEN | Pef | 1,5 manzana| 13045 1659.52 152007 27850 Caucagua \itla 01471 6361 0.057 2797
) | P NV 229 357 38 7188 | CDTocortm | Vit [T 6A3 oS 282
__[GOLDEN | Pef |15manzana| 1082 | 137.60 12678 293 vila | o5 8481 (T35 287
|coLDEN | Pat 3007 38253 35246 8.75 c: villa 0.038 8520 0.013 2840
| |GOLDEN | Pat | 153081 27835 | €0 Tocoron illa 0172 8602 0.057 2807
=] Pu | 200990 | 41081 villa vila 0.285 8077 0.085 2002
 |COADEN | Pmt | [T [T Vil 0.0 8577 D000 2882
~ |coLnen 0.00 0.00 Caucagua vila | om0 8.977 0.000 2002
|GOLDEN | Pat 0.00 0.00 €D Tocordn | vilta 0.000 8977 0.000 2982
GOLDEN | Put 0.00 0.00 Maracaibo villa 0.031 5.008 0.010 300

] Pat 308.00 6571 Cavcagua Vil 0.0 9.042 0.011 201

; Pt 5789 124528 | M4738 | 20755 | CDTocordn | Vil 0.128 8170 0.043 3057
_|GOLDEN | Pet 23280 | 296158 | 272870 | 48360 Villa vila__ | 0336 9506 | oMz | 3160

Figura I1L6. Tabla Resumen de Informacién Calculada para el Desarrollo del Modelo.
Elaboracién Propia.

Una vez que se tenian clasificados para cada linea de produccion los
querimientos por sabor y por planta a abastecer y calculadas las ventas diarias, se
aicul6 a fraccion de turno requerida para cubrir cada uno de estos requerimientos, los
mos acumulados para producir ese determinado sabor y formato. Luego se procedié a
esta informacion de turnos a dias de produccion, considerando para ello la
uracion de cada turno y la cantidad de turnos a la semana en que se encuentra en
incionamiento cada linea. La informacién de los tiempos invertidos en cambios de
abor y de formato fue considerada ya que resta capacidad de produccién por turno.

Se realizo la planificacion diaria de produccion siguiendo la rueda de sabores y

lando la capacidad de produccion diaria. A partir de esta informacion se caleuld
almacenamiento diario que se iba a generar tomando en cuenta unicamente lo
ucido menos las ventas diarias de este producto. La informacion de almacenamiento

e simulo por un periodo de dos semanas, de manera de contemplar el inventario
enerado por el comportamiento ciclico. A partir de esto se agrupd nuevamente la
rmacion por formato, segun la linea de produccion y segun la planta distribuidora.

En la Figura I11.7 se observa como se va almacenando diariamente el formato Pet 1,5 en
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jas, producido en Villa de Cura, en las diferentes plantas que actuaran como centro de

i0n para las agencias.

. Pet15 Villa Barcelona 289.45 0 1447 1158 868 579 579

" Pet15 Villa Caucagua | 3039429 | 56665 57660 56627 55259 53892 53892
| EE Villa CD Tocorén | 1582330 | 12120 7708 6740 4526 2313 2313

Pet 1.5 Villa Maracaibo 630.93 608 1254 1308 1285 1262 1262
| Pet15 Villa Villa 11371.03 | 29210 36939 31682 23158 14635 14635

Figura 111.7. Almacenamiento en Plantas Distribuidoras. Elaboracion Propia.
En la Figura II1.8 se resume el almacenamiento que se generara diariamente en la
lanta productora antes de ser distribuido este formato, lo que se asume sucede en el

del mismo dia de produccion:

_ Pet15 Villa Barcelona 0.00 0 1737 0 0 0 0
Fetl,5 Villa Caucagua 4231.81 27638 2362 334 0 0 0
Pet 1,5 Villa CD Tocorén | 17841.53 27 8164 1245 0 0 0
Pet 1,5 Villa Maracaibo 0.00 0 669 77 0 0 0
Pet 1,5 Villa Villa 7110.67 26363 16253 0 0 0 0

Figura I11.8. Almacenamiento en Planta Productora. Elaboracion Propia.
A partir del resumen de cada una de las lineas, como el mostrado anteriormente,

e agrupo toda la informacion de dos maneras: segun formato por planta distribuidora y
segun formato por planta productora. Para ambos casos se tradujo la informacién de
ajas a camadas, luego a paletas e incluso huellas (segin el apilamiento’®) para aquellos
productos apilables. Al momento de hacer la distribucion segin formato por planta
:_’_fs!;ribuidora, se sumo el inventario de seguridad'” que por politicas de la compaiiia debe
existir de cada producto en cada una de las plantas. Este inventario de seguridad viene
dado en dias de ventas de cada producto, por lo que se utilizé la informacion de las
ventas diarias de cada producto calculadas anteriormente.

Para continuar, se determiné para cada caso el almacenamiento en planta
productora y el almacenamiento en planta distribuidora, el minimo, maximo y mediana
de almacenamiento posible. Al sumar estos datos se obtuvo el minimo, maximo y
mediana de almacenamiento a generarse diariamente en cada una de las plantas. En

aquellos casos en que la capacidad de almacenamiento en planta no sea suficiente se

1 Ver Anexo E.
1" Ver Anexo F.
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debe considerar la necesidad inmediata de movilizar ese material a las agencias, para lo

que se debe contar con transporte y capacidad de almacenamiento en las mismas, ya que
de no ser posible esto, seria necesario parar la produccion. Esta informacion fue obtenida
para todos los meses del 2005.

En el modelo se realizaron ciertas consideraciones importantes, las cuales se
encuentran resumidas en la Figura I11.9;

j CONSIDERACIONES DEL MODELO DE TRANSPORTE ¥ ALMACENAMIENTO
Flin todas las lineas de produccion se sigue siempre la rueda de productos en cuanto a sabores y formatos, por lo que en caso de que
no haya capacidad suficiente, se dejarin de producir los SKU's que estén de altimo en la rueda de productos.
Se estin considerando las capacidades en las lineas de produccién que se tienen como objetivo. El incumplimiento en cualquier
caso de este objetivo empeoraria el panorama.
El almacén de Valencia y Tocordn fuc tratado como uno solo, por ello se debe considerar ademis disponibilidad de transporte
suficiente para 10do momento de uno al otro.
Bl Hlenado de los almacenes en todas las plantas supone que s¢ utilizan primero las huellas en piso sigwiendo ef apilamiento por
SKU y luego se utilizan los racks. Se llenan las huellas primero con aquellos SKU's que tengan mayor apilamiento para de esta
forma optimizar el aprovechamiento del espacio disponible. De no cumplirse esto empeoraria la situacion.
| Se supone que todos aquellos SKU'’s que son distribuidos a varias plantas desde la productora antes de Ilegar a una agencia. son
| transportados el mismo dia en que son producidos. De presentarse demoras, s¢ incrementaria la necesidad de transporte. De
igual manera en aquellas plantas que reciben productos de otras para hacer el mix y enviar 2 las agencias se supone que este
producte sale de la planta el mismo dia.
En los casos en que no se produzca lo suficiente de un SKU un determinado dia para cubrir las ventas diarias de un dia, se
considera que se vendié s6lo lo que se produjo y al dis siguiente se vende lo faltante.

Se considera gue todos los dias de la semana se vende por igual.

Figura 1I.9. Consideraciones del Modelo de Transporte y Almacenamiento. Elaboracion Propia.

Una vez concluido el modelo, se observaron las variaciones que se generarian en
el nivel de servicio prestado y en el porcentaje de utilizacion de la linea (necesario para
cumplir el 97% de servicio al cliente), al producirse paradas en las lineas de produccion
equivalentes a media hora, una hora, hora y media y dos horas.

Determinacion del nivel de servicio y porcentaje de utilizacion de las lineas

Los calculos relacionados con el porcentaje de utilizacion de la linea se refieren
| uso porcentual que se le debe dar a la misma para cubrir con un 97% de los
requerimientos. Para obtenerlo se dividid por linea los turnos requeridos para cubrir los
requerimientos entre los turnos en que trabaja dicha linea semanalmente.

El nivel de servicio se calculd para cada linea, dividiendo los turnos que
ente se pudieron utilizar entre los turnos que se hubiesen necesitado para cubrir
todos los requerimientos. Resulta obvio que en aquellos casos en los que el porcentaje de
izacion de la linea sea menor al 100%, se prestara un nivel de servicio mayor al 97%,

alor meta de la compania.
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Validacion del modelo

Una forma de validar el modelo realizado fue utilizando como prueba un mes del

pasados. El mes seleccionado para validar el modelo fue el mes de Marzo del 2004. Se
eligié este mes ya que en los meses previos hubo desabastecimiento de los productos

causado por la falta de azicar en los meses de Noviembre y Diciembre y la ausencia de

agotado los mismos y no habia transcurrido suficiente tiempo para levantarlos. Por ello
se asume que lo que se vendid fue lo que se produjo en este mes, y para validar el
modelo solo se considerara la produccion. Se tomaron las cuatro semanas del mes de
Aarzo y se obtuvo una semana promedio de ventas y de prondstico para este mes. Con
ayuda del modelo se determind, a partir de estos prondsticos y considerando los errores
calculados anteriormente, la planificacion de la produccion de una semana promedio de
este mes. Se compararon estos resultados arrojados por el modelo con las ventas reales
registradas. Se calculo el error entre las ventas registradas y las ventas que en el modelo
se realizaron. El error se calculo de manera ponderada, es decir, de acuerdo a la

significancia en términos de volumen.
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CAPITULO IV

Resultados

apas del mismo con la forma en que se exhiben los resultados.

ETAPA PRESENTACION

1. Secos * Tabla con registro de causas documentadas de la
ocwrrencia de secos.
» Graficos con conteo de secos clasificando la
mformacion por: formato, planta y linea y agencia,

por formato, por Agencia, por region y por planta

2. Coeficiente de Variacién » Graficos del Coeficiente de Variacion clasificado
productora.

3. Diagnéstico « Graficos del Porcentaje de Utilizacion de las lineas
segun capacidades proyectadas para el 2005 por
planta y por formato a nivel nacional.

e ol (> Grificos deporoeutajes de utilizacion de lineas'y
* niveles de servicio para ¢l 2005 por planta y por

linea,
» Gréficos de utilizacién de almacenes de plantas.
» Graficos de necesidades de transporte Planta
ﬁ Productora ~ Plantas Distribuidoras.

= Graficos de necesidades de transporte Plantas
Distribuidoras — Agencias.
* Graficos de necesidades de transporte extra por
kfalta de espacio en almacenes

5. Validacion del Modelo _ETab‘m con error del modelo.

Figura IV.1. Estructura del Capitulo de Resultados. Elaboracién Propia.

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos a partir de todos los

procedimientos seguidos en el estudio. En el siguiente esquema se presenta cada una de
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ecos

Las causas que originan secos y que se encontraron durante el transcurso del

dio se enuncian a continuacion:

P ntrada al sistema esta enla ncia.
: Los dias Ge surmninisTos ge un wn

cuando en verdad ésta no fue afectada, pues se trataba de un seco de agencia. Un seco de agencia se

Gansignacian produce cuando la suma del inventario en piso de agencia, mas lo existents en los ! asigual a mas

2 0 3 dias de Inventario, por lo gue no es seco real. Se presentan casos donde [0s transportes regresan con

Se genera un falso seco en la agencia al registrarse una no-disponibilidad de inventario en el piso del aimacén

mercangia suficiente para que no se %ﬁnte un seco (1axeo).
Mo se le ha entmdaenﬂstamaa inventario, aun cuando

esth constituldo por Invemano en piso de agencia,

son 5. Se genera debido a una de produccidn que se pudo originar debido a problemas de
suministros, planificacion, fallas mecanicas en linea, etc.

inventario en piso de planta e inventario en transito para cada SKU) son menores a 5 dias. La definicion de 5
dias se debe a que en las politicas ABC para los SKU con politica A la menor cantidad de dias de inventario

Nimero de Insuficiencia de gandolas, basicamente por no estar ajustado bien el precio del flete a las condiciones del

Gandolas délar, y 1a poca rentabilidad para los conductores.

roblemas les de planificacion de

La gandola sali¢ de planta o agencia y no ha llegado a su destino, por problemas tales como: averia, robo, etc.
Qcurre una entrega tardia del inventario en tnansito, es decir, se tardd mas del tiempo estipulado.

c lidacion de emas en consolidacion de cargas que puaden generar retrasos en |a salida de un transporte y por otro
! corgas lado que para esto se consuma mercancia adicional a la soli da lo que generaria escasez del SKU en la
agencia o planta, Un sélo camidn despacha a una sola agencia.
Forecast ;BJ El consumo total del producto es igual a lo planeado pero distinto en diferentes presentaciones, por lo que se
Presentacian agotan clertos materiales.
| :’dmlmte?i:‘ IEIpmmediOdnconmsehacerrmm I te, pero en lidad no es unif , sino que varia
Samaha [semanalmente, por lo que unos dias puede haber exceso de inventario como otros cae en seco ¢l SKU.
\aracian del La planificacion dinamica (a 12 meses) realizada por mefcadeo e5 cormegida mes a mes y aigunos pedidos de
Fomecast an el aflc materiales no retonables deben planificarse para todo el afo, por lo que puede pedirse material en exceso o
: |puede haber escasez.
' '-c":m““‘ﬂ“ Los cambios de , imagen, elc g problemas de laglstica de insumos.
.:H_ t El factor _Js, Gobierno (CADIVT) y situacion politica inestable, generan incerlidumbre en Ja elaboracion de
[ : El factor Pais, Gobleme y situacion politica i le, impiden tener llempos ffos para la realizacion de los
' lo se dificula el suministro ' de fos mismos.
2 de flexibiliciad, presentart una baja flexibilidad para responder a cambios bruscos en fa demanda. Capacidad de (
it sta de Planta ante cambios imprevistos de Planificacion.
- en linen Debido a fallas mecanicas de |as lineas, se para la produccién de un producto, 0 se disminuye, por lo que se

miento de
; Planes

iento no

e

acion

s

por

ocasionan secos.

Debido a la ineficiencia de las lineas s produce un incumplimiento de los planes, lo que genera un atraso en

la ian necesita entonces usar sobretiempo).

En el caso s productos que macduracion, se cuenta con este tiermpa para reclbic los despachas

de los proveedores rios para el er do. Si dichos proveedores no cumplen, el producto tiene un
empo maxime de vida, por lo que se pierde el producto.

Afectan el cumplimiento de los plams de produccion.

Planta no actualiza la infor 1 referente a: fechas y horas de mantenimientos p dos, capac

reales de produccion por linea Bctmliz.ﬂdas, registro de produccion al dia, ir‘rformadﬂn diaria del cumpllmienlo
del plan de produccion, indicando también las producciones del dia siguiente y comunicacién constante sobre
a situacion de las lineas de produccion.

nbio en
ru:hde

oy

Cambio en secuencia de produccion para seguir la rueda de producto |0 que puede generar exceso de un SKU

llllrlima de

T

$0 a no Apto

y defficit de otro debido a que no se dispone del SKU en el momento popriuna.

Exceso o déficit de la produccidon de un delerminado SKU debido a la unidad minima de produccion del

mismo. Sl se produce un exceso se ocupa espacio disponible de inventario.

Paso de un determinado producto a Producto No Apto, dado que el lote minimo de produccitn es bastante
nde en relacién a su comercializacion.

SKU con demandas usuales pequefias, se pueden ver agotados ante un evento cualquiera no cottients.

Falta de ajuste de los planes de pmdu.:dOn en e;et:ucton para depurar 6rdenes no cumplidas y por cumplir, lo
que puede ocaslonar que el sist f la ia de un SKU que no es real.

Cuando no se mantienen los inventarios en politica puede presnetarse un seco.

|Incapacidad de colocar una mercancia en determinado sitio en el momento estipulado debido a que un
producto tuvo que ser producido en otra planta mas lejana por incapacidad de una mas cercana. (por factores
de distancia y transporte)

La tardanza en el retiro del producto terminade genera un colapso de [0s inventarios de planta, paralizando la

produccion. Posteriormente no da tiempo de recuperar el tiempo perdido en que se dejo de producir segun lo
anificado.

ion de |Inclusion de un nuevo SKU en una agencia, es un probh en el cambio: porque no se ha puesto producto en
SAP. la ncia antes de incluirlo en SAP y se detecta un seco.
i entre |Es dificil detectarlo y sus ocurrencias son muy pocas. Ocurre por confusion de la agencia en reportar un
Fhk:n SAP. inventario de un SKU siendo este inventario de otro SKU.
Aluste de Ocurre al realizarse una correccion del inventarno existente entre dos SKU, cofreccion de la diferencia fisica y
Inventario SAP.
| Stminis#os de  |Falla de los proveedores.

Figura IV.2. Causas de Secos. Elaboracion propia.

37




- — Capitulo 1V

El conteo de secos que se realizo clasificando la informacion por agencia, por

formato, se presenta en la Figura IV 3.

Secos par Agencia (Enero - lulio 2004)

BCabudare 2 ||

DCuoudare ¥
O Villa 4
@B Valencia 2

@ Valencia 1
| M inalbe 5
M it 4
= M nalhe 3
B M inuiba 2
0 M it 1
B M aracaibo 4
& M aracaita 3|
&M aracaiba 2| |
mCaucngua s ||
B Caucaguat ||
BCaucaguas |||
O Caucagua 3
OCaucagua 2
m Barcetons 5
@ Barcelonad ||

Agencia

Secos por Agencia (Enero - Julio 2004)

Sowadarey ||
=Villa 4 .
& Valencia 2
@ Valencin 1
= Minalba &
= M inalba 4
@mMinalba 3
& Minalba 2
£ Minaiba 1 I
= M aracaibo 4| [
= Maracaibo 3| |
aMaracaibe 2
| Cavcagua é ||
S Caucagua s ||
®Caucagua 4 |||

o Cabrudara 1
o Vil 4
mvatencial |||
lmyaemcint 1]
mmnnba § |
mraad |||
mianata 3 |||
o Miitalsg 2
|Mnata 1
(M abo 4
3

i 1 3 3 | I DMacabo 2
g | i i i | mCucag € | [
: | [ | | i =M= N e i | [pomceuas ||
1 m A ow s [ T ) “ m | il 4 mCmcaguad | ||
Illﬂ wlalajalv|afz]|a)e]|r]|2]a|r]2 i 2 o cmicagua 3|
lcshing  Couicapis M aracats it Vaterein | il Cabutan & QICwCame 2
e i Bscoions &
Planta -Linea Formato o Barculona 4

i an‘
igura IV 4. Secos por Linea-Planta y por Formato. Elaboracion Propia,
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ciente de Variacién

Figura [V 6. Coeficiente de Variacion Agencia Region Metropolitana y Occidente para el 2005,
Elaboraci6n Propia.
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Coeficiente de Variacién por Agencia 2005

IV.7. Coeficiente de Variacion Agencia Region Oriente, Sur, Andes, C. Occidente y Centro para el
2005. Elaboracion Propia.

Diagnéstico

El diagnostico se limita a analizar las capacidades de las lineas de produccion y
) 1 pronostico e 2005.

% Utilizacl

Linea 2

Figura [V 8. Utilizacién Lineas Planta Valencia para el 2005. Elaboracidn Propia.
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2005 2005

% Utilizacién Planta Minalba por mes 2005

2005

g

g8

% Utilizacién Planta M It

10 u 12

Figura IV.10. Utilizacién Plantas Villa, Barcelona, Caucagua y Maracaibo para el 2005.
Elaboracién Propia.




% Utilizacion de Capacidades por Formato para Meses 2005
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En la etapa del modelo, se realizaron calculos para observar la variacion del nivel

paradas (2005}

8 9 10 1 2

% Utlizaclén Cabudare Linea 2 saguin tlempos de paradas % Nivel de Servicio Cabudare Linea 2 segun tiempos de
(2005}

Pparadas (2005)

2850%
200%
%

8 10 11 12 7T o8 8 10 1 12
| Meses Meses

R sieks 1
- Figura IV.12-a. Utilizacién de Lineas y Nivel de Servicio Bebidas Funcionales scgin Horas de Parada
Linea. Elaboracién Propia
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% Nivel de Servicio Linea 1 Valencia segun tiempos de
paradas {2005)

7 8 8 10 11 12

2 3 4 5§ 8 7 8 8 1011 12
Meses

IV.12-b. Utilizacién de Lineas y Nivel de Servicio Bebidas Funcionales segin Horas de Parada
Linea. Elaboracién Propia

% Utilizacion Barcelona Linea 4 segun tiempos de
paradas

paradas

10 "

12

% Nivel de Servicio Barcelona Linea 5 segin tiempos de
paradas

-

% Utllizaclén

XERERE

& 6 7 8 8
Meses

2 3 4 0 1 o2

ra IV.13-a. Utilizacién de Lineas y Nivel de Servicio Bebidas Carbonatadas y Agua segin Horas de
Parada Linea. Elaboracion Propia
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e Utilizacién Linea 2 Maracaibo segin liempos de paradas.
(2005)
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% Nivel se Servico Linea 3 Maracaibo segin iempos de
Pparadas (2005)

% Uil fzacion

1395883833

% Utilizacion Linea 4 Maracaibo segin tiernpos de paradas
{2005}

e

AERERER

% Utilizacion Linea 1 Minalba segin tiempo de parada (2005)

% Nivel de Servicio Linea 1 Minalba segin tiempe de
(2005)
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‘% Utillizacidn Linea 2 Minalba segun tiempo de parada
(2005)

(2005)

139311155
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Elaboraci

on Propia




ST

% Utilizaclon Linea 4 Minalba segin tempos de paradas
(2005)

120%
ik
wn
B
%

% Nivel de Servico Linea 5 Minalba segun tiempos de
paradas (2005)

w1

paradias {2005)

iAa 13

-¢. Utilizacién de Lineas y Nivel de Servicio Carbonatadas y Agua segin horas de Paradas.
Elaboracidn Propia
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% Nivel de Servicio Linea 5 Caucagua segun tiempos de
paradas (2005)

EERELER R Y

{2005,

ai_ﬁiﬁ??

paradas(2005)

PV s i
B o9 W 41 12

a IV.13-d. Utilizacién de Lineas y Nivel de Servicio Carbonatadas y Agua segun horas de Paradas.
Elaboracién Propia.

Luego se realizaron los calculos relacionados con la utilizacion de los almacenes
racks de cada una de las plantas. Estos resultados se presentan en Figura IV.14.




2 3 4 5 &8
Mesas

8 ¢ 10 11 12

% Utilizacién Racks Almacen Valencia Tocordn

% Utilizaclén

% Utitlzaclén

1 223 4 5 68 7 89 1011 12
Mesas

% Utillzaclén

Figura I'V.14-a. Utilizacién de Huellas y Racks en almacenes Plantas. Elaboracién Propia.




‘Figura IV.15-a. Necesidad Diaria de Transporte de Paletas de Plantas Productoras Bebidas Funcionales a

% Utillzacién
FERIFERRE

123w 5 8T W12

1 2 3 4 56 7 & 910 1112

haS i

% Utilizacion Racks en todos los Almacenes

% Utilizaclén

G- - B R S A T TR T

Meses Meses
Figura I'V.14-b. Utilizacién de Huellas y Racks en almacenes Plantas. Elaboracién Propia.

Después de determinada la utilizacion de los almacenes se procedié a calcular los

erimientos diarios de transporte de cada planta a las demas. Esto se muestra en la
aJV.15.

Transporte Valencia - Plantas por mes 2005 Transporte Cabudare - Plantas por mes 2005

2 3 4 &5 & T 8 ®E W o4 42 i & T & % W W o
Mesas

Plantas Distribuidoras. Elaboracion Propia
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Transporte Maracaibo - Plantas por mes 2005

Paletas Transportadas
EHEBEREE

. 8 T 8
Mosas

8 10 11 12

a I'V.15-b. Necesidad Diaria de Transporte de Paletas de Plantas Productoras Bebidas Carbonatadas y
Agua a Plantas Distribuidoras. Elaboracién Propia.

Adicionalmente a los requerimientos de transporte enire plantas, se determinaron
requerimientos de transporte de plantas a agencias. Los resultados de estos calculos

se exhiben a continuacion:

i !

Necesidad de Transporte Diaria Planta Valencia-
Agencia para ¢l 2006

Necesidad de Transporte Diaria Planta Cabudare-
Agencia para el 2005

g3333

Paletas

2EE

w17

s 0 11 12

'I Figura I'V.16 Necesidad Diaria de Transporte de Paletas de Plantas Productoras Bebidas Funcionales a
Agencias. Elaboracion Propia.




Necesidad de Transporte Diaria Planta Maracaibo- Necesidad de Transporte Diaria Planta Villa-
Agencia para el 2005 Agencia para ef 2005

Necesidad de Transporte Diaria Planta Barcelona-
Agencia para el 2005

Paletas
= g__é g E BEg

0 1 12

Necesidad de Transporte Diaria Planta Caucagua-
Agencia para el 2005

0 1 o2

~ Figura IV.17 Necesidad Diaria de Transporte de Paletas de Plantas Productoras Bebidas Carbonatadas y
' Agua a Agencias. Elaboracién Propia.

Dado que se evidencid que en algunas plantas la capacidad de almacenamiento
es insuficiente, se determind los niveles de transporte extra que se va a requerir desde las

mismas para evitar el colapso de los almacenes. Estos resultados se presentan en la

Necesidad Extra Diaria de Transporte de Paletas -
Planta Valencia

Necesidad Extra Diaria de Transporte de Paletas -
Planta Cabudare

2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12
Mes

Mes

~ Figura IV 18 Necesidad Extra Diaria de Transporie de Paletas desde Plantas para Bebidas Funcionales.
Elaboracién Propia
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Necesidad Extra Diaria de Transparte de Paletas -
Planta Barcelona

Necesidad Extra Diaria de Transporte de Paletas -
Planta Villa

16000
14000 -
12000

Necesidad Extra Diaria de Transporte de Paletas -
Planta Maracaibo

800
600
400
200

g

1 23 4 56 7 8 8101 12
Mes

T 8 98 10 111
Mes : .

A1V.19 Necesidad Extra Diaria de Transporte de Paletas desde Plantas Bebidas Carbonatas y Agua y
Total Nivel Nacional. Elaboracion Propia

Validacién Modelo |

Los resultados obtenidos para la validacion del modelo se presentan en la Figura

1V.20. Obtener un valor bajo en este error, da seguridad sobre la confianza que se puede

tener en el modelo utilizado para predecir el comportamiento futuro.
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Pet 1,5 11257167 | 102557.00 0.49% 0.49%
R 350 54195.92 56464.74 -0.11% 0.11%
R 266 112339.58 | 114949.49 -0.13% 0.13%
TATA 7298504 | 6845022 0.25% 0.22%
PET 600 52834.83 39885.20 0.63% 0.63%
PET 2,0L 153067.00 | 153488.97 -0.02% 0.02%
BIB 18 238.01 24776 0.00% 0.00%
BIB 1/2 caja 182.35 177.28 0.00% 0.00%
R 350 73057.00 80272.92 -0.35% 0.35%
R 266 81208.50 109413.78 -1.38% 1.38%
R 192 10232.50 0.00 0.50% 0.50%
R 1L 7629.08 10338.75 -0.13% 0.13%
PEL15L 68939.75 66736.80 0.11% 0.11%
PET 2,0L 56793.38 59772.02 -0.15% 0.15%
MI 330 cc 24908.50 16610.59 0.40% 0.40%
Ml 1500cc 14607.38 9821.96 0.23% 0.23%
MI 600 TD 9095.51 2061.22 0.34% 0.34%
MI 600 TN 6015.17 6105.49 0.00% 0.00%
MI 5000cc 28339.25 29829.44 -0.07% 0.07%
P/S 250 SG 1008.25 1372.58 -0.02% 0.02%
PSH(Mezcladores y refresco) | 27722.25 39225.01 -0.56% 0.56%
Vaso 270cc 16552.00 2110577 -0.22% 0.22%
R 350 50341.13 53819.47 -0.17% 0.17%
R 266 43733.25 45542 35 -0.09% 0.09%
PET 1.5L 904018.83 | 957844.48 -2.63% 2.63%
PET 2L 0.00 0.00 0.00% 0.00%
350cc 529.17 0.00 0.03% 0.03%
473.00 48804.36 22543 85 1.28% 1.28%
591.00 0.00 0.00 0.00% 0.00%
946.00 0.00 0.00 0.00% 0.00%
YUKERY 1.000cc 4523.42 4254.39 0.01% 0.01%
YUKERY 250cc BOT 14134.25 11422.16 0.13% 0.13%
YUKERY LATA 3281.08 3154.91 0.01% 0.01%
YUKERY UHT 1.000cc 7738.75 6543.54 0.06% 0.06%
YUKY-PAK 250cc 42387.63 40762.99 0.08% 0.08%

il R T T
-E_Ea_EENE--_as.
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Figura I'V.20. Tabla de Error del Modelo. Elaboracion Propia
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CAPITULO V

Analisis de resultados

En este capitulo se analizan los resultados presentados en el Capitulo anterior. El

andlisis se realiza en las mismas etapas en que fueron presentados los resultados.

‘Secos

Los resultados obtenidos a partir de los registros de secos de Enero a Julio de
12004, no dan evidencia de alguna relacion entre ocurrencia de secos y agencias o zona
geografica. Por el contrario si se observa una repetida aparicién de secos en
determinados formatos. Las lineas de Valencia, tanto la 1 (Yukery) y la 2 (Gatorade),
~ presentan altos registros de secos, y la causa principal de ello es, como se mostrara mas
‘adelante, la insuficiente capacidad de las lineas para cubrir la demanda. El formato de
Yuky-Pak, producido en la linea 1 de Cabudare, también presenta un alto registro de
secos en el periodo estudiado. De igual manera se mostrard més adelante los problemas
en capacidades de produccidn para cubrir la demanda de este formato, més aun en los
meses de los que se obtuvo la informacién por ser meses de alta demanda de este
producto. En cuanto al formato de PET 600, el elevado registro de secos que se observa
se debe a que en el periodo en estudio se realizaron modificaciones a la linea para que la
- misma pudiese producir PET de 2,0L, ya que la empresa determiné como prioridad
abastecer la demanda de este formato y la capacidad de las otras lineas que producen
este formato no era suficiente.

Es importante considerar que el diagndstico a nivel de capacidades de
produccion que se realizo en el presente estudio, utilizo las capacidades previstas para el
2005, sin embargo para el periodo en que se registraron los secos las capacidades eran
mucho menores. Por otro lado, no solo problema de capacidad de produccion son los
que inciden en la ocurrencia de secos. Como se mostrd en el capitulo anterior hay una

gran variedad de causas que pueden dar origen a la aparicién de los mismos.
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Coeficiente de Variacion

Como se explico en el Capitulo II el coeficiente de variacion es una medida de la
variabilidad o dispersion que presentan los mercados. Los célculos presentados en el
capitulo anterior, del coeficiente de variacion, fueron realizados tomando los prondsticos
del afio 2005 y asumiendo que el comportamiento aleatorio de este afio va a ser igual
que en afios pasados. Los resultados obtenidos, en general, no presentan ningin valor
fuera de un rango aceptable, es decir superior a 0,4. El haber realizado diferentes
clasificaciones para el calculo del coeficiente de variacion: por formato, planta
productora y agencia, permite detectar la o las dreas en las cuales el comportamiento del
mercado va a alejarse mas de los prondsticos. En la grafica por formato, los que

presentaron mayor coeficiente de variacion se exhiben en la Figura V.1.

Formato | Minimo | Mediana | Maximo
BAPET 2,0 L 0.07 0.11 0.12
LATA EVERVESS 0.08 0.14 0.15
PET 600 SODA 0.14 0.27 0.29
MA R192 0.08 0.10 0.12

IMA RET 1L 0.10 0.13 0.14
{MA PET 2,0 0.06 0.10 0.11
{MI 600 TD 0.11 0.14 _ 0.15
|PSH Agua 0.14 0.18 0.19
PSH Ref y Quina 0.11 0.15 0.17
Gatorade 946 0.09 0.11 0.13

Figura V.1. Formatos con mayor Coeficiente de Variacién. Elaboracién Propia.

Los formatos Lata Evervess, Retornable 192, Retornable de 1 Litro, PSH Agua y
Quina y Minalba 600 TD, son productos de baja rotacion. Pet 600 Soda es un producto
de baja rotacion ademas de ser un producto de ventas por temporadas. Para los PSH
Refresco no se ha logrado definir muy bien las ventas. Esto justifica que los mismos
presenten los mayores coeficientes de variacion, debido a que cualquier variacion en el
mercado, un evento inusual, puede generar agotamiento de estos productos y representar
una alta variacién entre lo proyectado (pronostico) y lo vendido (demanda real). En
cuanto a los formatos de Pet de 2 litros de Barcelona y Maracaibo, debe tenerse especial
cuidado ya que son productos de alta rotacion. La linea que produce Gatorade ha
presentado problemas de capacidad, por lo que ha sido imposible cubrir la demanda. La

empresa ha manejado este déficit de capacidad importando de Colombia y dedicando la
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produccidn a formatos y sabores especificos, por lo que en este caso Gatorade 946 se vio
afectado, al haberle dado prioridad a otros SKU’s de la linea de Gatorade.

En la gréfica del coeficiente de variacion por agencia, la mayoria de los valores
estan por debajo de 0.4, exceptuando los datos de dos agencias que estdn fuera del rango
aceptable para este coeficiente. Las agencias que presentan mayor coeficiente de

variacion se presentan a continuacion:

Agencia | Minimo | Mediana | Maximo
Puerto Ayacuhco 10.60 13.05 14.66
Santa Elena 1.56 1.91 2.15
Calabozo 0.18 0.24 0.27
Apure 0.15 0.21 0.23
Los Teques 0.17 0.23 0.26
La Pascua 0.14 0.19 0.22
Tumeremo 0.30 0.37 0.41

Figura V.2. Agencias con Mayor Coeficiente de Variacién. Elaboracion Propia.

Las agencias de Los Teques y Calabozo, son agencias que dependen de otras
agencias, Caracas-Oeste y Tocorén respectivamente. Esto implica que sus
requerimientos van a ser cubiertos por estas agencias, por lo que de presentarse
desabastecimiento de algin tipo en ellas, se veria magnificado en Los Teques y
Calabozo. Los tiempos de respuesta para cubrir las necesidades de estas agencias se
incrementan. La variabilidad de las agencias que dependen de otras suele ser alta, ya que
las agencias que hacen de centro de distribucion buscarin siempre satisfacer primero sus
propios requerimientos. Por otro lado la agencia de Tumeremo, es en realidad una
‘agencia de alimentos, es por esto que los pronosticos de esta agencia no son muy exactos
ni la prioridad en ser abastecida es alta, ya que su dedicacion principal es en el area de
‘alimentos. Las agencias de la Pascua y Apure no son agencias con elevados volimenes
‘de venta, lo que puede justificar una dispersién un poco mayor que en otras agencias al
verse afectada por eventos atipicos.

Las Agencias de Puerto Ayacucho y Santa Elena presentan una variabilidad muy
alta, como se pudo observar en la Figura V.2. Estas agencias pertenecen a la UEN de
Alimentos y las comparten con UEN de Refrescos. Son agencias que no manejan gran
volumen y no van a generar grandes variaciones en la demanda total nacional y regional,

sin embargo deben ser monitoreadas més de cerca y la UEN de refrescos debe tratar de
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ejercer algin tipo de control sobre sus productos, a pesar de que las Agencias no
dependan directamente de ella.

Las graficas del coeficiente de variacion por planta y por region presentan

valores por debajo de un 6%. Son valores muy buenos y que indican una alta precision
enire 1o pronosticado y la demanda real. Pero no se debe olvidar el fendémeno de la
incertidumbre implicita o especifica de la demanda, es decir, es mds dificil estimar
demandas especificas con menores amplitudes a estimar de manera global. Esto quiere
decir que en estimaciones a nivel global, los errores individuales tienden a compensarse,
dando lugar a un error global menor, como es el caso al agrupar por planta y por region.

Como se menciond, en general, todos los coeficientes de variacién obtenidos son
valores aceptables, valores con los que se puede trabajar y hacer proyecciones. Esto
implica que la utilizacién del modelo desarrollado arrojara datos confiables y cercanos a
la realidad.

Diagnéstico

El analisis de los resultados tratard primero las bebidas funcionales y luego las
carbonatadas y agua.

Es importante recordar que en la etapa de diagnostico se realizaron los calculos
considerando los aumentos de capacidad y de eficiencia de las lineas que se tienen como
objetivos para el afio 2005. Esto, unido con la estacionalidad que pueden presentar
ciertos productos, puede generar que se presenten amplias variaciones entre los
porcentajes de utilizacién necesarios, de una misma linea, para cubrir la demanda con un
nivel de servicio de 97% de un mes a otro.

La etapa de diagnostico constituye un analisis s6lo a nivel de capacidades de
produccion, no se considera demoras o pérdidas de eficiencia en las lineas por cambios
de formatos, cambios de sabores y fallas mecénicas. Es por esto que ain obteniéndose
resultados que indiquen la posibilidad de cumplir los niveles de servicio por la
compafiia, debera revisarse mas adelante que los mismos puedan ser cumplidos al pasar

al plano operacional mediante el uso del modelo desarrollado.
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* El % de Utilizacién de la linea en enero es mayor al 100%, ya que las capacidades de produccién en este mes son bajas. En
febrero las mismas se incrementan bruscamente y la estacionalidad aumenta pero muy ligeramente, por lo que |a utilizacion
decae hasta el 60%. De Marzo a Abril, la capacidad de la linea aumenta, pero el indice de estacionalidad también aumenta, asi
que el % de utilizacién de la linea se incrementa. De abril a Junio las capacidades se mantienen, por lo que el porcentaje de &
utilizacion varla unicamente por la estaciopalidad. Como entre junio y julio hay un aumento en la capacidad de la linea, y el =
indice de estacionalidad se mantiene, el porcentaje de utilizacién disminuye. A partir de julio la capacidad se mantiene y el % =
de utilizacion de la linea se rige por la estacionalidad.

* Aln bajo un estado ideal de funcionamiento de la linea, la misma no va a poder cubrir los requerimientos del mercado en los
meses de enero y diciembre. Esto podria solventarse levantando inventario con anticipacion.

Aumanto en las Capacidades de la Linea 2 Valencia mnru.n-wunu-tmuﬂ-wm
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* El % de Utilizacién de la linea en enero es muy elevado (m4s de 250%), ya que las capacidades de produccién en este mes son
bajas. A partir de febrera las mismas se incrementan y el % de utilizacién de |3 linea disminuye, a pesar de que aumenta la
esiacionalidad. Se observa que el % de utilizacion de la linea se ve mayormente relacionado con el aumento de las capacidades
y la influencia del indice de estacionalidad es muy leve. Esto se observa en los meses de agosto a septiembre donde la
estacionalidad tiene un pico superior, mientras gue las capacidades se mantienen practicamente constantes y el porcentaje de
utilizacion de 1a linea apenas tiene un leve incremento. De Julio en adelante, al mantenerse constante la capacidad, 1as pequehas
variaciones en la utilizacion se deben a la estacionalidad.

* Se observa claramente que esta linea no va a poder cubrir con los requerimientos del mercado durante ningtin mes, por lo que
es impasible levantar inventario y deben contemplarse olras alternativas.

% Utllizacién Linea 2 Planta Cabudare por mes
120%
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* El % de Utilizacién de la linea 2 de Cabudare se ve influenciado directamente por la estacionalidad, ya que no se tienen previstos
cambios en la capacidad de esta linea a lo largo del 2005.
* El % de utilizacion de la linea crece a lo largo del afio, manteniéndose por debajo del 100%, a excepcidn del mes de diciembre
que supera este punto ligeramente (102%). Esta linea no debe presentar problemas para satisfacer la demanda durante el afio. Se
observa un minimo en el mes de marzo (25%), debido a la baja estacionalidad presentada en ese mes.

Figura V.4. Utilizacién y Aumento de Capacidad de Linea 2 Cabudare para el 2005. Elaboracién Propia.
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lidad Linea 1

* El % de Utilizacion de la linea 1 de Cabudare se ve influenciado directamente por la estacionalidad, ya que no se tienen
previstos cambios en la capacidad de esta linea a lo largo del 2005.
* Desde Septiembre hasta principios de Diciembre la capacidad de esta linea se encuentra por encima del 100%, lo cual
significa que no podréa satisfacerse |a demanda, a menos que se levante inventario en meses de baja estacionalidad, ya que es
|a tnica linea capaz de praducir este farmato. En los meses de Maya v Junio el % de utilizacidn es cercana al 100%, por lo que
cualquier falla imprevista en la linea o retraso en eslabones de la cadena de suministros podria afectar el nivel de servicio a
prestar. Entre Julio y Agosto este formato presenta un minimo, por lo que se debe aprovechar ese periodo para levantar
inventario para los meses siguientes.

% Utilizacién Planta Minalba por mes 20056 Factor de Estacionalidad para Minalba 2005
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* Ninguna de las lineas de Minalba tiene dentro de sus abjetivos para el afio 2005 ; e
aumento de las capacidades de produccién. Por esto es que la utilizacion de cada una i 4 Real

de las lineas va a estar directamente relacionada con la estacionalidad, que se considera (ejftuma) §
como igual para todos los productos de esta marca. 1 330 ml 2787
* El % de utilizacion de |a linea 1 (Pet 330ml) se encuentra por encima del 100% para 2 600 TR 1368
casi todos los meses. De igual manera ocurre con la linea 3 (Pet 5,0L) y con la linea § 2 600 TD 1368
(Vaso). Para todos estos productos la planta no posee la capacidad para satisfacer los 2 15ns 2246
requerimientos del mercado y dificiimente este déficit pueda ser cubierto levantando 3 Sits 3538
inventarios ya que son muy pocos los meses en que el porcentaje de utilizacién estd por 4 Minaba PS 250 c 1880
debajo del 100%. Las lineas 2 (1,5L y Pet 600ml) y 4 (PSH), pueden de igual manera 4 PEPS| PS 250 co 1680
presentar problemas en cuanto a capacidades de produccién a final de afio, sin embargo A SODA PS 250 cc 2520
para estos productos levantar inventarios con anticipacion podria sciventar e problema. 4 | AGUAKINAPS 250 cc 1640 A
4 PEPS] LIGHT PS 250 co 1680
5 Vaso 270 ml 1210

Figura V.6, Utilizacién y Aumento de Capacidad de Lineas Minalba para e} 2005. Elaboracién Propia.
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Capitulo V

% Utilizacién Linea 6 Barcelona por mes i I]'i{.'l
o 2005 pl e
2008 E | M
T 7 | Maxima Re
leifturne)

5573
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B g2
£ 2

% Utilizacién Lineas

a
#

il i Tt ey s e e [ = | [ 5 ST

| = El % de Utilizacién de la linea 5 de Barcelona se ve directa y exclusivamente influenciado por la estacionalidad, al no
| tenerse previstos cambios en |a capacidad de esta linea a lo largo del 2005.

e e e

| utilizacion aumenta levemente motivad a la estacionalidad. El % de utilizacién se ve afectado por la estacionalidad y capacidad

| pero se debe prestar atencion en los meses de mayor estacionalidad (con una utilizacién cercana al 80%) para evitar la

| | cubierta.

Factor de Estacionalidad Pet 1,5 L 2005 A o on | inea 4 Vila de Cy ol

* El % de Utilizacién de |a linea 4 de Villa de Cura se ve mayormente influenciado por la estacionalidad que presenta el

| mercado que por las variaciones en la capacidad de produccién de la linea a lo largo del 2005. Del mes de marzo a abril, el
| porcentaje de utilizacion disminuye levemente al presentarse un incremento en la capacidad de produccién, ain cuando la
| estacionalidad aumenta. Sin embrago de junio a julio cuando también aumenta la capacidad de produccion el porcentaje de

en diferente magnitud.

+ Para todos los meses el porcentaje de utilizacion de esta linea esta por debajo del 90%, presentando su valor més alto en el
mes de diciembre, con un valor cercano al 85%. Esto indica que la linea debe ser capaz de cubrir toda la demanda del 2005,

aparicion de fallas en la linea que conlleven a un aumento en la necesidad de utilizacion de la misma que no pueda ser

e P
2 0% —
|| e e / wm : 4
e .E 100% . // |
: g B0 | E: e 7
g oo 18 Lo =L
A% = em e
1 A% L
i % ’ o ! i """ B U T S TR T T G n
I 1 2 3 4 &5 8 7 & 0. 10 112
nowe g Mes Mes

Flgura V.8. Utilizacién y Aumento de Capacidad de Linea Villa de Cura para el 2005. Elaboracién Propia,
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|| *El % de Utilizacion de la linea 2 de Maracaibo se ve durante los meses de enero a marzo directamente influenciado por la
| estacionalidad, ya que en estos meses no hay variaciones de capacidad. De marzo a abril el aumento de la capacidad tiene
I mayor efecto que la estacionalidad por lo que disminuye, aunque levemente, la utilizacién. De junio a julio, cuando hay un nuevo
: aumento de capacidad y también de estacionalidad es ésta quien influye méas en la utilizacion por lo que la misma aumenta.
|

Hasta finales de ario se ve que la utilizacién varia exclusivamente segtn |a estacionalidad. i
|| *Paratodos los meses el porcentaje de utilizacion de esta Yfinea esta por encima det 100%, Yo que implica que lalinea no estard |
‘ en la capacidad de satisfacer los requerimientos del mercado con un nivel de servicio del 97%. Se deben contemplar alternativas |
para solventar esta situacion. |

bo ﬁﬁt@@k

e p— ]
0w l'

l; * El % de Utilizacién de la linea 3 de Maracaibo se ve durante los meses de enero a marzo directamente influenciado por la }J
| estacionalidad, ya que en estos meses no hay variaciones de capacidad. De marzo a abril el aumento de la capacidad tiene ¥
mayor efecto que la estacionalidad por lo que disminuye, aunque levemente, |a utilizacién. De junio a julio, cuando hay un nuevo i

| aumento de capacidad y también de estacionalidad es ésta quien influye mas en la utilizacidn por lo que la misma aumenta. )

—-...=_ AT

T T

| Hasta finales de afio se ve que |a utilizacién varia exclusivamente segln la estacionalidad.
+ Para todos |los meses el porcentaje de utilizacion de esta linea esta por debajo del 90%, presentando su valor mas altoenlos |

‘ | meses de eneroy diciemire. i
L i

TM‘“ |* =t
% Utilizacién Linea 4 Maracaibo por mes 2008 | !
i el 2005
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||~ El % de Utilizacidn de la linea 4 de Maracaibo se ve duranie los meses de enero 2 marzo directamente influenciado por la

| estacionalidad, ya que en estos meses no hay variaciones de capacidad. De marzo a abril el aumento de la ¢capacidad tiene

| mayor efecto que la estacionalidad por o que disminuye, aunque levemente, la utilizacién. De junio a julio, cuando hay un nuevo

| aumento de capacidad y también de estacionalidad es ésta quien influye mas en la utilizacién por lo que la misma aumenta.

| Hasta finales de ario se ve que la utilizacion varia exclusivamente segun la estacionalidad.
* Para todos los meses el porcentaje de utilizacion de esta linea estéd por debajo del 90%, presentando su valor mas alto en
diciembre. Se debe prestar atencion en este mes para evitar que fallas en la linea impidan cubrir toda la demanda al

| mcre-meniarse €l porcen‘!a]e de u'u'nzadr‘)n necﬁaﬂu

e e

Figura V.9. Utilizacién y Aumento de Capacidad de Lineas Maracaibo para el 2005. Elaboracién Propia.
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% Wtilizacién Linea 3 Caucagua por mes 2006
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| = El % de Utilizacién de Ia linea de Caucagua disminuye bruscamente de énero a febrero motivado al elevado aumento de la |

capacidad a o que se suma una baja estacionalidad. A parlir del mes de marzo la utilizacion se ve directamente afectada porla |

| estacionalidad al permanecer invariable la capacidad de produccion.

: » Para todos los meses el porcentaje de utilizacion de esta Iinea esta por debajo del 90%, lo que implica que la linea debe estar

|| en lacapacidad de satisfacer los requerimientos del mercado con un nivel de servicio del 97%. Los valores més altos en la

| utilizacion se dan en los meses de enero y diciembre con valores cercanos al 90% de utilizacién. En estos meses se debe
prestar atencu&n para evitar que fallas en la linea obstaculicen poder cumpllr con todos los requerimientos.

»
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| »El % de Utilizacion de las lineas 4 y 5 de Caucagua disminuye de enero a febrero motivado al aumenta de la capacidad de
produccion y a la disminucién de la estacionalidad. A partir del mes de febrero |a utilizacion de ambas lineas se ve relacionada
| con la estacionalidad. Adn cuando se presentan aumentos en la capacidad de la linea 5 hasta el mes de abril, la estacionalidad
| tiene mayor peso por lo que la utilizacion sigue aumentando. A partir de abril al no presentarse variaciones en la capacidad de
|| ninguna de las dos lineas la utilizacian varia segin la estacionalidad.
*La linea 5 presenta para todos los meses un porcentaje de utilizacion menor al 90%, presentando los valores mas altos en los
meses de enero y diciembre. Esta linea no debe presentar problemas para cubrir los requerimientos del mercado a lo largo de
|| todo el afio. La linea 4, por el contrario, va a presentar problemas de abastecimiento principalmente en los meses de mayor
|| estacionalidad: enero y diciembre, ya que presenta un porcentaje de utilizacién por encima del 100%. Esta situacion podria

| solventarse levantando inventarios con anticipacion.

% Utitizacion Linoa 6 Caucagua por mes 2005 | ert la Capacidad Linea 6 Caucagua para Il

| | el 2006 |
- e - I i
- | . ST |
| - ! o — = 8 _ it
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|| *El%de Utlllzamén de la linea 6 de Gaucagua disminuye de enero a febrero por el doble efecto de aumento de capacldad y
il disminucidn de estacionalidad. A partic de febrera la utilizacian varia con la estacionalidad ya que las capacidades se mantienen |
| constantes. |
* Para todos los meses la linea va a ser capaz de cubrir los requerimientos del mercado, ya que el porcentaje de utilizacion esta _L'
siempre por debajo del 100%. El valor mas critico se presenta en el mes de diciembre, cercano al 100%, mes para el que

I podrian tomarse prewsmnes para el caso en que ocurran fallas levantando inventarios. |
y TR S

R e e e

Figura V.10-a. Unhzac]c'm y Aumento de Capacldad de Lineas Caucagua para el 2005. Elaboracion
Propia.
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Factor Estaclonal
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‘directamente relacionada con la estacionalidad.

+ Para todos los meses el porcentaje de utilizacién de esta linea esta por debajo del
tener capacidad ociosa durante todo el afio.

Elaboracién Propia.

e :‘ .4 l; ‘. l s.l .;: L .|| ) =
+La capacidad de la linea 7 de Caucagua permanece constante a lo largo de todo el afio, por lo que la utilizacion va

Figura V.10-b. Utilizacion y Aumento de Capacidad de Lineas Caucagua para el 2005.
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30%, lo que representa que la misma va a

% Utilizacion de Capacidades por Formato para Meses 2005
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Las bebidas carbonatadas, a diferencia de
las funcionales, poseen en varios casos
varias lineas de distintas plantas dedicadas
a la produccion de un mismo formato. Esto
implica que en caso de haber déficit en
capacidad de produccién en una linea este
podria ser cubierto por ofra en caso de que
la misma disponga de capacidad ociosa. La
gréfica muestra que para el formato de
minalba 5000cc la situacion es sumamente
critica sélo considerando las capacidades de
las lineas. De presentarse problemas en
otros eslabones de la cadena de suministro,
empeoraria la situacion. Para los formatos
de minalba 330cc y minalba vaso tampoco
se podran cubrir los requerimientos. En los
meses de diciembre y enero habré que
considerar alternativas como levantar
inventarios para cubrir el déficit de
capacidad para Lata y Minalba Pet 600 y
1,5L.

Elaboracién Propia.

Modelo

transporte a nivel operacional.

Figura V.11. Utilizacién de Capacidades de Produccion a Nivel Nacional por Formato para el 2005.

La realizacion del modelo permitié incorporar otras variables al estudio realizado
a nivel de planificacion. Se introdujeron las variables de tiempos de demora por cambio
de formato y sabor y la rueda de productos y sabor. Luego se consideraron las

capacidades de almacenamiento en planta a nivel de planificacion y necesidades de

La incorporacion de las variables de tiempos de parada de la linea por cambios

de formato y sabor, ademads de la rueda de producto y sabor, trajo consigo un incremento

62




___Capitulo V

en los porcentajes de utilizacion de las lineas como se reflejan en la Figura

V.12:

Barcelona

Linea 4

RO
2.50%

2.50%

ARZO
2.50%

A5

2.50%

AYO
2.50%

L
2.50%

2.50%

2.50%

2.50%

0
2.50%

0
2.50%

D
2.50%

Linea 5

6.58%

6.58%

6.58%

6.58%

6.58%

6.58%

6.58%

6.58%

6.58%

6.58%

6.58%

6.58%

Caucagua

Linea 3

2.50%

2.50%

2.50%

2.50%

2.50%

2.50%

2.50%

2.50%

2.50%

2.50%

2.50%

2.50%

Linea 4

5.79%

5.79%

5.79%

5.79%

5.79%

5.79%

5.79%

5.79%

5.90%

5.89%

5.79%

5.79%

Linea 5

1.87%

1.87%

1.88%

1.87%

1.87%

1.88%

1.88%

1.87%

1.88%

1.87%

1.87%

1.87%

Linea 6

0.99%

0.99%

0.99%

0.99%

0.99%

0.99%

0.99%

0.99%

0.99%

0.99%

0.99%

0.99%

Linea 7

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

Maracaibo

Linea 2

3.75%

3.75%

3.75%

3.75%

3.75%

3.75%

3.75%

3.75%

3.75%

3.75%

3.75%

3.75%

Linea 3

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

4.21%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Linea 4

2.89%

3.31%

3.04%

2.98%

3.18%

3.37%

3.31%

2.94%

3.20%

3.28%

2.90%

1.56%

Minalba

Linea 1

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Linea 2

2.54%

2.54%

2.54%

2.54%

2.54%

2.54%

2.54%

2.54%

2.54%

2.54%

2.54%

2.54%

Linea 3

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Linea 4

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

1.56%

Linea 5

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Villa de Cura

Linea 4

1.67%

1.67%

1.67%

1.67%

1.67%

1.67%

1.67%

1.67%

1.67%

1.67%

1.67%

1.67%

Cabudare

Linea 1

19.91%

19.91%

19.93%

19.93%

23.25%

23.25%

16.62%

16.62%

26.57%

29.89%

29.88%

16.62%

Linea 2

9.38%

9.38%

27.80%

34.05%

34.05%

34.05%

34.05%

34.05%

34.05%

37.18%

37.18%

43.43%

Valencia

Linea 1

6.67%

3.33%

3.33%

3.33%

3.33%

3.33%

3.33%

3.33%

3.33%

3.33%

3.33%

3.33%

Linea 2

27.08%

22.69%

21.12%

18.74%

18.95%

18.72%

17.98%

17.87%

18.18%

17.58%

14.19%

17.95%

Figura V.12. Aumentos Porcentuales de Utilizacion de las Lineas al incluir Variables en el Modelo.

Elaboracién propia.

La linea 3 de Maracaibo y la 5 de Minalba, no presentan variacién entre el
diagnoéstico inicial a nivel de planificacion y los resultados arrojados por el modelo a
nivel de operacion puesto que estas lineas producen un tnico formato y de un unico
sabor, lo que no altera la eficiencia de la linea al no interrumpirse la produccion debido a
cambios de sabor o formato. En general se observa que las variaciones no son superiores
a un 7%. Las lineas de Cabudare y Valencia presentan los porcentajes mas altos de
variacién, ya que requieren paradas muy largas para realizar limpieza de las lineas
(aprox. 4 horas). La linea 1 de Valencia no se ve sin embargo tan afectada, ya que su
utilizacidén es muy inferior a su capacidad.

El andlisis de los resultados de la etapa del modelo referente a produccion, se
realizd determinando para cada linea el maximo tiempo de parada que podria
experimentar la misma para cubrir los requerimientos del mercado con un nivel de
servicio del 97%. Para realizar esto se ajustaron los datos de 0 horas, 'z hora, 1 hora, 1 y
2 hora y 2 horas de parada con el porcentaje de utilizacion respectivo de la linea a una
recta, para luego segiin la ecuacion de ésta calcular el tiempo de parada correspondiente
a un porcentaje de utilizacion de la linea del 100%. Resulta obvio que paradas mayores a

las indicadas conllevaran consigo una disminucion del nivel de servicio. En los casos en
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Capitulo V

los que resulta imposible cubrir los requerimientos, aun sin presentarse falla alguna en la
linea, se determin6 el nivel de servicio que podria prestarse como maximo. Se habla de
maéaximo nivel de servicio, ya que de presentarse algin problema en la linea que reduzca |
su capacidad operativa, el nivel de servicio se veria disminuido. Estos casos se indican
colocando NS y a continuacién indicando el méaximo nivel de servicio. Esta informacién

se resume en la Figura V.13:

Planta | Linea| ENERO | FEBRERO| MARZO | ABRIL | MAYO | JUNIO
Barcsichn Linea 4| 340min 423min 356min 330min 341min 398m§n
Linea 5| 317min 391min 333min 306min 327min 382min
Cabiisans Linea 1| NS: 95.63% 11min 43min Bmin NS: 84.44% | NS: 85.24%
Linea 2| 405min 333min 307min 74min 37min 30min
Linea 3 80min 240min 191min 171min 180min 220min
Linea 4| NS: 92.45% 59min 36min 63min 75min 113min
Caucagua |Linea5| 50min 287min 228min 215min 223min 277min
Linea 6 111min 273min 230min 179min 216min 261min
Linea 7| 1379min 1540min 1414min 1547min 1491min 1401min
Linea 2| NS: 81.01%| NS: 90.08%| NS: 82.68% | NS: 83.97% | NS: 81.53% | NS: 87.6%
Maracaibo |Linea 3| 142min 223min 169min 177min 152min 253min
Linea 4| 132min 185min 141min 148min 164min 206min
Linea 1 48min NS: 97% NS: 97% NS: 97% NS: 97% 1min
Linea 2 69min 38min 22min 34min 55min 80min
Minalba |Linea 3| NS: 76.85% | NS: 71.42%| NS: 66.61% | NS: 68.69% | NS: 72.45% | NS: 72.25%
Linea 4| 248min 264min 238min 219min 219min 272min
Linea 5 3min NS: 89.01%| NS: 88.01% | NS: 81.11% 3min 27min
Vakinara Linea 1| NS: 89.57%| 191min 166min 349min 299min 284min
Linea 2| NS: 33.38%| NS: 55.3% | NS: 58.04% | NS: 87.64% | NS: 85.11%| NS: 91.9%
Villa de Cura|Linea 4| 170min 230min 179min 187min 194min 242min
Planta | Linea| JULIO | AGOSTO [SEPTIEMBRE OCTUBRE INOVIEMBRE DICIEMBRE
P Linea 4 348min 304min 326min 281min 273min 202min
Linea 5 333min 282min 313min 327min 264min 138min
Ciibiidata Linea 1 76min 96min NS: 78.49% | NS: 66.25% | NS: 68.54% 68min
Linea 2 24min 14min 14min NS: 89.86% | NS: 89.86% | NS: 66.42%
Linea 3] 184min 151min 168min 135min 129min 77min
Linea4| 78min 48min 66min 75min 28min | NS: 85.01%
Caucagua |Linea 5/ 230min 193min 214min 227min 168min 71min
Linea 6| 222min 164min 205min 218min 163min 22min
Linea 7| 1190min 1111min 1510min 1462min 1357min 981min
Linea 2| NS: 84.82% | NS: 79.77%| NS: 82.38% | NS: 77.24%| NS: 76.3% | NS: 68.1%
Maracaiho |Linea 3] 236min 187min 212min 163min 155min 80min
Linea 4| 197min 157min 181min 192min 142min 42min
Linea 1| NS: 97% NS: 97% NS: 97% NS: 97% NS: 97% NS: 87%
Linea 2 50min 36min 32min 45min 45min NS: 88.34%
Minalba |Linea 3| NS: 68.26%| NS: 66.78%| NS: 66.07% | NS: 68.26% | NS: 68.26% | NS: 55.91%
Linea 4| 219min 197min 245min 232min 194min 20min
Linea 5 3min NS: 94.41%| NS: 93.28% 3min 3min NS: 77.49%
ilontin Linea 1| 382min 358min 358min 286min 286min 91min
| Linea 2 min 26min NS: 85.08% 67min 77min 20min
Villa de Cura|Linea 4| 217min 180min 198min 210min 156min 69min

Figura V.13. Mé4ximo Tiempo de Falla o Nivel de Servicio para cada Linea por mes 2005.
Elaboracién propia.




Los valores que se encuentran resaltados en color rojo, son aquellos casos en los
que la capacidad de la linea no es suficiente para cubrir los requerimientos del mes. Los
valores resaltados en amarillo indican la necesidad de estar alerta en esos meses en la
linea en cuestion, ya que el margen de falla de la linea para evitar desabastecimiento es
muy pequefio (menor a 60min de parada por turno).

A continuacién se resumen las lineas que presentan graves problemas de capacidad a

lo largo del afio:

e Cabudare Linea 1:  Insuficiencia de capacidad durante seis meses.
Alerta a fallas durante tres meses.

e Cabudare Linea2: Insuficiencia de capacidad durante tres meses.
Alerta a fallas durante cinco meses.

e Caucagua Linea4: Insuficiencia de capacidad durante dos meses.
Alerta a fallas durante siete meses.

e Maracaibo Linea2: Insuficiencia de capacidad durante doce meses.

Minalba Linea 1: Insuficiencia de capacidad durante diez meses.
Alerta a fallas durante dos meses.
e Minalba Linea 2: Insuficiencia de capacidad durante un mes.
Alerta a fallas durante nueve meses.
Minalba Linea 3: Insuficiencia de capacidad durante doce meses.
Minalba Linea 5: Insuficiencia de capacidad durante seis meses.
Alerta a fallas durante seis meses.
e Valencia Linea 2: Insuficiencia de capacidad durante siete meses.

Alerta a fallas durante tres meses.

En el ajuste realizado a rectas para obtener los resultados que se mostraron en las
tablas anteriores, se obtuvieron unos valores de R* como los que se muestran en la

siguiente figura:

Pla RO = ARZO| ABR 0 O 0| AGO & 0 0 D
Linea 4| 0.9928 | 0.9928] 0.9928 | 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928
Linea 5| 0.9928 | 0.9928| 0.9928 | 0.9928| 0.9926| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928
Cabudare Linea 1| 0.9879 | 0.9951| 0.9686 | 0.9952| 0.9886| 0.9885| 0.9851| 0.9838| 0.9859| 0.9960| 0.9895| 0.9945
Linea 2| 0.9497 | 0.9738| 0.9900 | 0.9831|0.9862| 0.9864| 0.9877| 0.9880| 0.9880| 0.9874| 0.9674 0_983
8
51

Barcelona

nea 3| 0.9928 | 0.9928| 0.9928 | 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.8928| 0.9528| 0.8928| 0.992
nea 4| 0.8951 | 0.9951| 0.9951 | 0.9951]0.9951| 0.9851| 0.9951| 0.9951| 0.9951| 0.9951| 0.9951| 0.99
nea b| 0.9928 | 0.9928] 0.9928 | 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928 0.9928| 0.9928| 0.9928
nea 6| 0.9928 | 0.9928| 0.9928 | 0.8928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928|0.9928| 0.9928/ 0.9928
Linea 7| 0.9928 | 0.9928| 0.9928 | 0.9928|0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928 0.99?!
28

Caucagua

L
Ll
L
L

Linea 2| 0.9928 | 0.9928| 0.9928 | 0.9528| 0.9928 0.9928| 0.9928 0.5928] 0.9928| 0.9928 0.9928/0.99.

Maracaibo | Linea 3| 0.9788 | 0.9788| 0.9788 | 0.0788|0.9788| 0.9768 0.9766 | 0.9788| 0.9788| 0.9788] 0.9788| 0.9788
Linea 4| 0.9928 | 0.9928| 0.9928 | 0.9928| 0.9928( 0.9528 0.9528| 0.9928 0.9928| 0.9928 0.9928 0.9928}
Linea 1| 0.9928 | 0.9928| 0.9928 | 0.9928(0.9928 0.9528| 0.9928 0.9928| 0.9928| 0.6928 0.9928 o.sﬁj

Linea 2| 0.9928 | 0.9928| 0.9928 | 0.8928 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928( 0.9928 0.9928| 0.9928| 0.9928
Minalba |Linea 3| 0.9620 | 0.9620| 0.9620 | 0.9620|0.9620| 0.9620| 0.9620| 0.9620| 0.9620| 0.9620| 0.9620 O.QEEiI
28
28

Linea 4| 0.9928 | 0.9928] 0.9928 | 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928 0.99
Linea 5| 0.9928 | 0.9928| 0.9928 | 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.59
Linea 1| 0.9928 | 0.9664| 0.9681 | 0.9928| 0.9928| 0.9928] 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9968|
Linea 2| 0.9928 | 0.9928| 0.9928 | 0.9928| 0.9928| 0.9928|0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.8965| 0.8928
Villa de Cura| Linea 4| 0.9928 | 0.9928| 0.9928 | 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9928 0.9928| 0.9928| 0.9928| 0.9528| 0.9928

Valencia

Figura V.14. Valores R* obtenidos para determinar tiempos de Paradas Méximo por Linea.
Elaboracion Propia.




Capitulo V

Luego del andlisis de capacidades a partir de los resultados arrojados por el
modelo, resulta conveniente analizar los resultados relacionados con la utilizacién de los
almacenes de las plantas, asi como las necesidades de transporte de una planta a otra, de
una planta a las agencias y necesidad de transporte extra, para el caso en que aplique. Es
importante recordar que la construccion del modelo lleva consigo la consideracion de
que lo producido por una planta que va a pasar por otra planta antes de ser distribuido a
las agencias, sale de la planta productora el mismo dia en que fue elaborado. Sin
embargo, si se considera el almacenamiento de lo producido el mismo dia en la planta,
se puede generar un pico, ya que es indispensable hacer la seleccion de lo que serd
distribuido. Por ello, en caso de presentarse demoras en este transporte el
almacenamiento se verfa incrementado.

Se incluye el andlisis del transporte extra. Este transporte extra hace referencia a
una necesidad que surge al no haber suficiente capacidad en el almacén de una planta.
El material que deberia permanecer en esta planta para ser distribuido diariamente a las
agencias de acuerdo a las necesidades de las mismas y previa realizacion del mix de
productos, no puede permanecer en la planta el tiempo estipulado por una insuficiente
capacidad de almacenamiento, por lo que el mismo tiene que ser retirado de la planta, y
muchas veces la necesidad inmediata de esto impide realizar una adecuada planificacién
del destino y el mix que debera salir. Esta mala planificacion, producto de la necesidad
urgente de sacar material de una planta, genera secos ya que no se distribuye o surte
adecuadamente a una agencia segun sus requerimientos, llegando material en exceso a
una agencia cuando otra agencia posee déficit del mismo.

Esta informacion se analiza por planta, de manera de poder ver la relacion entre

el almacenamiento y la necesidad de transporte, en la Figura V.15.
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En la planta de Valencia la utilizacion de las huellas de almacén es bastante alta durante todo el afio,
por lo que el uso de los racks se hace indispensable. La mediana muestra una tendencia bastante
uniforme en cuanto a los requerimientos de trasporte desde la planta. En meses como agosto, la
capacidad de almacenamiento en planta puede no ser suficiente por lo que se requiere o parar la
produccién o transportar el material que no puede ser almacenado y que se refleja en la necesidad
extra. En los meses de octubre a diciembre se observa en el maximo el agotamiento de las huellas y
| de los racks de almacenamiento, incrementandose la necesidad de transporte extra. Estos picos se

| deben al aumento de estacionalidad que se da en estos meses.

Figura V. 15. Anilisis de Capacidades de Almacenamiento y Necesidades de Transporte
Plantas Bebidas Funcionales. Elaboracién propia.
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En la planta de Villa la utilizacion de las huellas de almacén no es suficiente durante todo el afio, por lo
que se requiere de capacidad extra de transporte en todos los meses. La necesidad extra de trasporte
indica la necesidad de almacenar las paletas transportadas en agencias, para lo que se requerira de
transporte, o sera necesario detener la produccion para que no colapsen los almacenes de planta.

Figura V.16. Andlisis de Capacidades de Almacenamiento y Necesidades de Transporte
Planta Villa de Cura. Elaboracion propia.
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| Enla planta de Maracaibo la utilizacién de las huellas de almacén no es suficiente durante todo el afio,
|| por lo que se requiere de capacidad extra de transporte en todos los meses. La necesidad extra de

| trasporte indica la necesidad de almacenar las paletas transportadas en agencias, para lo que se

| requerira de transporte, o sera necesario detener la produccion para que no colapsen los almacenes

| de planta. En el mes de diciembre la situacion es sumamente critica, ya que incluso en la situacién de
minimo se requiere de transporte extra.

En la planta de Minalba la
utilizacién de las huellas de
almacén es bastante alta
durante todo el afio, por lo que
el uso de los racks se hace
indispensable. Sin embargo, los
|| mismos suministran una

| capacidad de almacenamiento
| suficiente para todo el afio como
para que no sea necesario el
uso de transporte extra.

Necesidad Extra Diaria de Transporte de Paletas -
Planta Caucagua

1
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s¥3888%
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2o

En la planta de Caucagua la utilizacion de las huellas de almacén no es suficiente durante todo el afio,
por lo que es necesario recurrir a la utilizacion de los racks. Sin embargo la capacidad de estos
tampoco es suficiente. Incluso bajo el panorama de minimo la utilizacién de los racks es bastante
frecuente sobrepasando la capacidad total. Por esto se ve que la necesidad de transporte extra es

|| indispensable a lo largo de todo el afio. La planificacion de transporte desde esta planta debe incluir la
|| necesidad de transporte extra.

Figura V.17. Andlisis de Capacidades de Almacenamiento y Necesidades de Transporte
Planta Maracaibo, Minalba y Caucagua. Elaboracion propia.
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Transporte Planta Barcelona por mes 2005 | MNecesidad ExtraDlaria de Transporte de Paletas -
Planta Barcelona
120.00% | - o | lx e
100.00% s =000 |- = T =
< B {8 12000 7
s oy =My Em ! y o Mo = 10000 T
2 o o Mizimn || | Exm | : f\ . Medira|| | 5 gon0 i
> 4000% Mediara( | = |25 VL i Ml T oo e NSNS
- 4 - 7 Mediana
00y | S B 2 eSS = 00 -
Jeses i Meses ! 2

La planta de Maracaibo, para cualquiera de los tres panoramas: minimo, maximo y mediana, presenta
una situacién sumamente critica en cuanto a capacidades de almacenamiento se refiere. En ningan
mes del afio son suficientes las huellas y los racks. Esto se traduce en altos niveles de necesidad de
transporte extra durante todos los meses del afio. Se observa que la necesidad de transporte extra,
presenta valores muy superiores al transporte normal necesario (Barcelona solo distribuye a agencias,
| no distribuye a ninguna otra planta).

Figura V.18. Analisis de Capacidades de Almacenamiento y Necesidades de Transporte
Planta Barcelona. Elaboracion propia.
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En general, las capacidades de los almacenes no son suficientes
para poder almacenar segun las necesidades. Las huellas se
encuentran copadas para todos los meses del afio. Se observa en
la gréfica de utilizacion de Racks espacio disponible, sin embargo,
esto se debe a que para ciertas plantas sobra capacidad, mientras
que para ofras la capacidad es insuficiente. La necesidad de
transporte extra a nivel nacional se hace indispensable y
representa la mayor cantidad del transporte (inclusive mas
| transporte que el estipulado de planta- planta y planta- agencia).El
a0 porcentaje de transporte extra requerido se encuentra entre un

| 51% y 85% del transporte total, lo que significa que este mismo
porcentaje de transporte saldra de las plantas sin contar con
tiempo suficiente para su planificacion, causando secos . En la
grafica inferior izquierda, se indica la cantidad de camiones
requeridos para cubrir las necesidades de transporte. Estos
valores fueron obtenidos considerando que los camiones se
llenaran al 100% de su capacidad, asi que podria incrementarse

Tt 1 L e e |l VT P e 5 S it = = LS L s =
T e = e T e L

Figura V.19. Andlisis de Capacidades de Almacenamiento y Necesidades de Transporte
a Nivel Nacional. Elaboracién propia.
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U Capitulo V
Validacion del modelo

El bajo error resultante en la validacion del modelo (10.44%) sumado a los bajos
indices de coeficiente de variacién obtenidos para la gran mayoria de los productos y
agencias, permite ratificar que el uso del mismo arrojard resultados cercanos y
confiables en un futuro.

Los casos en que se obtuvieron valores negativos del error representan
situaciones en las que las cajas vendidas eran menores que lo pronosticado. Esto se
puede deber a errores en el pronéstico (sobreestimacién de la demanda), o a alguna falla
en uno o varios eslabones de la cadena de suministros, como: incapacidad de
produccion, problemas en oportunidad o disponibilidad de transporte, fallas de
distribucion.

Los casos en que se obtuvieron valores positivos del error representan

situaciones en las que se vendié mas de lo pronosticado, es decir que esta diferencia fue

cubierta con inventario de seguridad.
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- Capitulo VI

CAPITULO VI

Conclusiones y Recomendaciones

El desarrollo del presente Trabajo Especial de Grado permiti6 detectar problemas

en diferentes areas dentro de la Direccion de Logistica y Abastecimiento de Pepsi-Cola

de Venezuela. Para cada una de ellas se presentan las conclusiones y recomendaciones.
Coeficiente de Variacién

El estudio que se realizo del coeficiente de variacion permitié detectar problemas

en dos areas: problemas por
Figura VI.1:
PROBLEMA

Formato: aquellos SKU's o
formatos que son de baja rotacién
presentan mayores coeficientes de
ivariacién, una mayor dispersion del
componente aleatorio de la
demanda.

formatos y problemas por agencias. Esto se explica en la

RECOMENDACION
Para aquellos SKU's o formatos que son de baja rotacion, se pueden
considerar varios escenarios:
1.- De desearse mantener el nivel de servicio "talla Unica" establecido por
la compafiia, debe revisarse en primera instancia los niveles de inventario
de seguridad de estos productos para luego hacer esfuerzos en mantener
los mismos en el nivel adecuado, para de esta manera evitar secos y una
disminucién dle nivel de servicio del 97%..
2.- Considerar el establecimiento de diferentes niveles de servicio para
cada SKU o formato, segtn sea el nivel de rotacién o de importancia de
cada producto.

Agencia: aquellas agencias que
manejan pequefios vollimenes o
que dependen de otras agencias o
que pertenecen a otra UEN
presentan mayor dispersion del
Coeficiente de Variacion.

Agencias que manejan bajos volimenes: para estas agencias padria
considerarse establecer un margen de variacion aceptable en el nivel de
servicio prestado, ya que al manejar pequefios volimenes su variabilidad
se ve ampliamente afectada por fenémenos que, de manejar mayores
volumenes serian imperceptibles, ante los cuales es dificil responder con
velocidad a menos que se cuente con un amplio inventario de seguridad,
o amplia flexibilidad en capacidad de respuesta.

Agencias dependientes: de igual manera para estas agencias podria
considerarse establecer un margen de variacion aceptable del nivel de
servicio prestado, ya que al depender éstas de otras agencias, su
variabilidad se ve incrementada ante cualquier efecto en el mercado,
ademas de que sus requerimientos nunca van a tener prioridad sobre los
de la agencia de la que dependen.

Agencias de otra UEN: la UEN de refrescos debe pedir calaboracian por
parte de estas agencias para poder conocer a los clientes de las mismas,
para lograr una mayor precisién en la elaboracién de los pronésticos o
inclusive establecer para estas agencias un nivel de servicio inferior al
actual. La UEN de Refrescos debe vigilar més de cerca las actividades de
dichas agencias, manteniendo comunicacion y flujo de informacion
constante. Otra opcion serfa mantener personal de la UEN insitu que

maneje los productos de Pepsi- Cola.

Figura VI.1. Recomendaciones Referentes a Problemas de Secos. Elaboracién Propia
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Capitulo VI

Dado el compromiso que existe entre costo y capacidad de respuesta, una
decision de estrategia importante para cualquier cadena de suministros, es
la eleccicn del nivel de capacidad de respuesta que debe proveer.’

Mantener un alto nivel de servicio lleva asociado grandes costos. La empresa debe
determinar la posibilidad de disminuir el nivel de servicio en algunas areas o realizar
inversiones en cuanto a mantenimiento de mayores inventarios que puedan cubrir las
variaciones en el mercado, para poder asi lograr prestar un nivel de servicio del 97%.

Capacidad de Produccion
Los problemas de capacidades de produccion que se detectaron en el estudio y su

posible solucion se presentan en la Figura V1.2:

PROBLEMA RECOMENDACION

El promedio de utilizacion de esta lina considerando un funcionamiento perfecto de la
Minalba Linea 1 misma es de 107%. Un incremento en un tumo adicional a la semana permitiria cubrir el
déficit de capacidad de esta linea, obteniendo un promedio de utilizacion del 98%.
Presenta problemas de capacidad en algunos meses, sin embargo el promedio anual de

Minalba Linea 2 utilizacién es inferior al 100%, por lo que levantar inventarios en épocas de baja
estacionalidad solventaria el problema.
El promedio de utilizacién de esta lina considerando un funcionamiento perfecto de la
misma es de 143%. Un incremento en 3 tumos adicionales, para un total de 8 semanales,
permitiria cubrir el déficit de capacidad de esta linea, obteniendo un promedio de
utilizacidn del 90%.

E! promedio de utilizacién de esta linea es de 105% considerando un funcionamiento
Minalba Linea 5 perfecto de la linea. Incrementando un turno se solventaria el déficit y se obtendria una
utilizacién promedio de la linea del 96%.

El promedio de utilizacion de esta linea para el afio es 127%. Incrementar 5 turnos
adicionales, para un total de 19, resulta casi insuficiente: utilizacién requerida de 101%.
Este pequefo déficit se podria compensar importando o asumir una pequefa disminucion
en el nivel de servicio para este producto.

El promedio de utilizacion de esta linea es de 107% considerando un funcionamiento
Cabudare Linea 1 perfecto de la linea. Incrementando dos turnos se solventaria el déficit y se obtendria una

utilizacién promedio de la linea del 95%.
El promedio de utilizacion de esta linea es de 120% considerando un funcionamiento
Maracaibo Linea 2 perfecto de la linea. Incrementando tres tumos se solventaria el déficit y se obtendria una

utilizacién promedio de la linea del 100%.
Figura V1.2, Recomendaciones para Problemas de Capacidades. Elaboracion Propia.

Minalba Linea 3

Valencia Linea 2

Ademas de las recomendaciones dadas en cuanto a aumento de turnos para
aquellas lineas que presentan problemas, se podrian solventar de igual manera
aumentando la capacidad de produccion por turno de cada una de estas lineas en un
equivalente semanal a los turnos aumentados por la capacidad por turno de la linea.

Para el caso especifico de la linea 2 de Maracaibo, podria considerarse en vez de
un aumento de turnos la posibilidad de realizar adaptaciones en la linea 3 (Retornable de
1IL) que posee segun las proyecciones capacidad ociosa. De lo contrario, podrian

también realizarse modificaciones en la matriz de produccion, de manera que ciertos

! Guia Cadena de Suministros. Prof Luis Gutiérrez. UCAB.
12




e — e Canitiio K]

requerimientos de esta linea sean canalizados o dirigidos a la linea 3 de Caucagua o linea
4 de Barcelona.

Es importante recordar que no solo las lineas a las que se les hizo
recomendaciones en cuanto a aumento de turnos presentan problemas. Hay lineas que
presentan problemas puntuales, es decir, solo en algunos meses del afio, pero sin
embargo al ser la capacidad anual suficiente, basta con realizar una buena planificacion
para levantar inventarios a tiempo.

La linea de BIB presenta una elevada sub-utilizacion. Actualmente presenta un
porcentaje promedio de utilizacién anual del 23%, trabajando 10 turnos semanales.
Podria aprovecharse este hecho para varias alternativas. Puede ser alquilada capacidad a
otras compaifiias, podria actuar como un Co-Packer, més ain considerando que la linea
posee la capacidad de ampliar los turnos laborales a 19. Por otro lado, podria utilizarse
esta linea a maxima capacidad durante una determinada época del afio para producir
todos los requerimientos de BIB, y los meses restantes realizar adaptaciones en la misma
para producir otro formato. Claro esta que para esto se debe contar con capacidad de
almacenamiento suficiente para los adelantos de produccion de BIB.

Capacidad de Almacenamiento - Transporte

El analisis realizado a nivel de operacion, permitio detectar los problemas
existentes en el area de almacenamiento y transporte.

En general, todas las plantas, a excepcion de Cabudare y Minalba, poseen
amplias limitaciones en almacenamiento, lo que trae consigo la necesidad urgente de
retirar productos diariamente de las plantas. Esto se tiene que realizar tomando
decisiones apresuradas en cuanto a planificacion de transporte para evitar la necesidad
de parar la produccién de una linea por no disponer de espacio para colocar lo
producido. Para solventar estos problemas, es necesario ampliar la capacidad de los
almacenes, bien sea en espacio fisico, para aumentar la cantidad de huellas, o mediante
la utilizacién de racks que aumenten el espacio vertical que se pueda utilizar. Otra
opcion es mantener una disponibilidad de transporte lo suficientemente amplia como
para cubrir en capacidad y disponibilidad el déficit de espacio en los almacenes de
planta. De lo contrario se requerird tener previsto la planificacion del transporte para

decidir acertadamente el destino de cada producto. Esto en la practica resulta sumamente
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complicado principalmente por limitacion de tiempo. Todo esto asumiendo que se posee
capacidad de almacenamiento suficiente en las agencias.

La utilizacion del “crossdocking”

€s una opcion para evitar invertir en
instalaciones de almacenamiento. Esto es conveniente si se posee una flota
suficientemente amplia de camiones. Seria necesario en este caso poseer disponibilidad
de un espacio que permita servir de punto para embarcar la mercancia y hacer en ese
mismo sitio el mix de productos que saldra a las plantas o a las agencias. La utilizacion
del “crossdocking” mitigaria los problemas ocasionados por la salida de camiones con
productos de una planta sin la adecuada planificacion, ya que se realizaria la distribucion
correcta de productos en este sitio.

Se puede considerar la posibilidad de adquirir camiones de menor tamafio para
transportar mercancias a las agencias. La ocurrencia de secos debido a esta causa se debe
principalmente a que los camiones, por politicas de la compafiia, no pueden salir si no se
encuentran al 100% de su capacidad, llevando productos a agencias en exceso, los cuales
correspondian a otras.

Las nuevas tendencias sugieren que las unidades funcionales, unidades de
negocios y corporativas desarrollen una estrategia integrada con objetivos compartidos y
comunes. Si aplicamos esto a la UEN de Refrescos, podemos observar que sus productos
poseen cadenas de distribucién conjuntas con la UEN de Cerveza. Se podria pensar en
realizar alianzas entre ambas unidades de negocios, con el objetivo de compartir costos
de transporte, de re-orden y de almacenamiento en las agencias.

La limitada capacidad en los almacenes hace que el sistema funcione bajo el
esquema de “Push”, Empujar. Se realizan los envios a las agencias por la necesidad de
no tenmer el producto en la planta muchas veces sin considerar los verdaderos
requerimientos de las agencias, que se traducen en los requerimientos finales del cliente.
Lo ideal para toda empresa es funcionar bajo un esquema “Pull”, en el que la produccion
se realiza en respuesta a las 6rdenes de los clientes.

Inventarios

En cuanto a los inventarios se debe pensar en establecer inventarios de seguridad

especificos para cada SKU, y adicionalmente establecer inventarios estacionales. Para

% Ver Glosario.
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aquellos SKU’s que posean niveles de dispersion distintos a lo largo del afio, se debera
aumentar el inventario exactamente en aquellos meses para los cuales la incertidumbre
de la demanda, que se traduce en variabilidad, sea mayor.

Informacion

Es necesario que la empresa tenga conocimiento de las capacidades de
almacenamiento reales y actualizadas de las agencias, para con esta informacion
determinar el estado de utilizacion de los mismos y evitar colapsarlos.

Es recomendable modificar el indicador de secos de manera de poder medir la
magnitud del problema. Utilizar un indicador que refleje en magnitud la demanda no
satisfecha. El seco solo refleja la carencia de un producto, mas no hay registro de la
cantidad que se dejo de vender. Podria utilizarse como indicador Cajas Dejadas de
Vender. Para esto se debe llevar un registro de los SKU’s solicitados por una agencia y
cuya demanda no pudo ser cubierta.

La empresa debe también contar con un registro de la ocurrencia de fallas en
cada una de las lineas. Se debe poseer informacion respecto a causa de parada, duracion
de parada y frecuencia de ocurrencia. Esto permitira detectar aquellas lineas en las que la
capacidad de produccidn se ve altamente afectada por estas causas.

Modelo

El desarrollo del modelo y su uso para la determinacion de necesidades de
produccion, almacenamiento y transporte, basado en datos de entrada deterministicos
ajustados segun la variabilidad que presentaron los mismos datos en el pasado (enfoque
estocastico-probabilistico) permite asegurar la adecuacion de los datos arrojados por el
modelo para el 2005. La precision de los prondsticos, ratificada con bajos indices de
coeficiente de variacion, unida con el bajo error obtenido en la construccion del modelo,
permiten que el modelo sirva de base para la toma de decisiones futuras.

Ante todos los problemas que posee la empresa a lo largo de la Cadena de
Suministros, ésta debe estimar un rango de costo para la demanda insatisfecha por falta
de inventario, para luego determinar el nivel optimo a nivel de rentabilidad para cada
SKU. Es decir, tomar decision en relacion a la necesidad de inversion para mantener el
nivel de servicio, o bajar el nivel del mismo que conlleva el costo de perder una venta y

hasta un cliente.
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GLOSARIO

e BIB
Envase retornable cuyo contenido es jarabe de refresco para ser utilizado en

maquinas auto dispensadoras.
e Co-Packer

Planta productora que no forma parte de la compafiia a la cual pertenece el
producto fabricado.

e Crossdocking
Proceso en el cual el producto es intercambiado entre camiones de modo que cada

camion que va a un distribuidor lleva productos de multiples suplidores

e PET

Politereftalato de etilen-glicol, material que viene desplazando al vidrio y al PVC en el
mercado de envases. Pertenence a los termofijos que son polimeros que se pueden moldear o
formar solo una vez, ya que solidificados se vuelven infusibles e insolubles. La desventaja en el
uso de estos materiales estriba en la dificultad que presentan para reciclarlos.

e PSH
Envase de vidrio retornable para agua y refrescos.

e SKU

Stock Keeping Unit. Es cada uno de los elementos de opciones que existen en el
mercado para una marca, siendo individualizables y diferenciables del resto del
portafolio. La denominacion del SKU es la manera en que puede leerse en la carta de

ventas de un proveedor o en un ticket de supermercado, la enunciacion de cada Item,

¢ Stockout

Es el resultado de recibir una orden y que no exista producto disponible.
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2 CARACAS-OESTE

8 PUERTO AYACUCHO

A. Mapa Agencias

31 coRO
32 PUNTA GORDA
33 PUNTO FIOO

34 MACHIQUES

35 EL MOJAN

36 LAFRIA

37 MERIDA

36 ELVIGIA

39 SAN CRISTOBAL
40 CILUDAD BOLIVAR
41 UPATA

42 TUCUPITA

43 PUERTO ORDAZ
44 TUMEREMO
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C. Matriz de Produccién
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E. Apilamiento

E.1.- Conformacién de Camadas y Paletas

Camadas | Cajas por

por Paleta| Camada

PET 600 6 19

RET 266 - 8

RET 350 7 8

LATA 14 9

PEPSI & PET 2,0L 5 18
SABORES Pet 1,5 5 10
GOLDEN PSH(Mezcladores y refresco) T 13
RET 1L 4 9

RET 192 8 8

RET 250 7 8

BIB 18 4 8

BIB 1/2 caja 6 8

MI 1500cc 5 11
Mi 330 cc 9 13

MI 5000cc 3 21 |

MINALBA MI 600 TD 5 11
Vaso 270cc 12 10
PIS 250 SG 8 13

MI 600 TN 6 11

GATORAD E_ESDCC 7 10

GATORADE 473 5 8

SATORARE GATORADE 591 5 8
GATORADE 946 6 8

YUKERY 1.000cc 5 10

YUKERY 250cc BOT 9 11

YUKERY YUKERY LATA 11 9
YUKERY UHT 1.000cc 4 12
YUKY-PAK 250cc 7 14
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E.2.- Apilamiento

Numero

Apilables

PSH(Mezcladores y refresco)
BIB 18
BIB 1/2 caja
PET 600
RET 266
RET 350
LATA
PET 2,0L
PET 1,5
RET 192
RET 250
RET 1L
Ml 1500cc
MI 330 cc
Ml 500Qcc
MINALBA MI 600 TD
Vaso 270cc
P/S 250 SG
MI 600 TN
YUKERY UHT 1.000cc
YUKY-PAK 250cc
YUKERY YUKERY 1.000cc
YUKERY 250cc BOT
YUKERY LATA
GATORADE 350cc
GATORADE 591
GATORADE 946
GATORADE 473

PEPSI &
SABORES
GOLDEN

GATORADE

plalalaslipimimalalalalalalalalalwipippipN NN
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Anexos

F. Dias de Inventario de Seguridad

F.1.- Dias de Inventario de Seguridad
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F.2.- Dias de Inventario de Seguridad

Anexos
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