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Beiersdorf S.A. es una planta manufacturera de productos de cuidado de la piel. Pertenece
a la multinacional alemana Beiersdorf, con marca insigne Nivea.

La empresa posee una estructura de negocio en sus plantas productivas que las hace
competir entre si. Estas tltimas fijan anualmente el precio de venta de sus productos a los
centros de distribucién, luego aquellas con un precio menor acaparan una mayor cantidad
de demanda, pero sufren los problemas de la variabilidad de factores de produccion.
(precios de materias primas, ineficiencia en procesos, entre otros)

En 2016, el margen establecido para la planta chilena fue de un 5,6% por sobre el costo de
produccion. Sin embargo, tal margen no fue suficiente para sostener un resultado positivo
debido a un alto costo de destruccion de materiales avaluado en $1.289 millones de pesos.
El gasto en destruccion de materias (primas, semis y finales) por sobre el costo de los
mismos fue de un 7,1%, superior al benchmark de 3% interno de la compafiia. En
particular, un 30% de lo destruido fueron materias primas.

El analisis del caso determin6é que las materias primas ingresaron a la planta en su
mayoria bajo una no conformidad, pero que la deficiente gestion de estas, traducido en
tiempos de inventario mayores a 190 dias, hizo incurrir a la planta en costos de
destruccion por vencimiento cuando no debiese.

A través de la metodologia Lean Six Sigma, el autor realiz6 una propuesta de rediseio en
la gestion de materiales no conformes y en la periodicidad con que se efectia la
destruccion de materiales, fijando un tiempo maximo de proceso de 9 semanas. Ademas,
se genero un prototipo funcional de herramienta tecnolégica para la administracion de no
conformidades de proveedor.

El prototipo entregd como resultado eficiencias en el tiempo de inventario de materias
primas no conformes, disminuyendo de 190 a 12 dias promedio. A lo anterior se suma la
correccion de reportes con datos omisos y erroneos, generando data confiable y control
adecuado al proceso.

El redisenio permitira disminuir el gasto de destruccion de materias primas en cerca de
200 millones anuales producto de mejoras en eficiencia. Lo anterior equivale a una
reduccién anual del 50% de lo destruido en materias primas.

Se estima un VAN de $515 millones de pesos a 3 afios bajo una tasa interna de descuento
del 8% como beneficio a la disminucién de gasto en destruccion, por lo que es rentable su
ejecucion.
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Antecedentes generales
La compania y su rubro a nivel corporativo

Beiersdorf es una compainia multinacional dedicada a la fabricacion y comercializacion
de productos relacionados al cuidado personal y autoadhesivos. Con sede en Hamburgo,
Alemania, la compaiia fundada en 1882 vende sus productos a través de distintas marcas,
siendo la més conocida Nivea. [1]

Ilustracién 1: Marcas de la Compaiiia
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La firma tiene presencia en los cinco continentes, posee mas de 17.600 [2] trabajadores a
lo largo del globo y distintos centros de investigacion donde se desarrollan innovaciones
continuas para estar a la vanguardia constantemente.

Valores clave

Cuatro valores clave sirven como punto de referencia para la toma de decisiones y el
comportamiento diario de cada uno de los trabajadores en Beiersdorf. Estos son:

e Cuidado: Actuar de forma responsable y cuidar a su gente, consumidores, marca,
sociedad y medioambiente.

¢ Simplicidad: Tomar decisiones claras y consistentes, actuar de manera rapida y
practica enfocandose en lo importante.

e Coraje: Ir tras objetivos inspiradores y audaces, tomando la iniciativa y
aprendiendo de los errores, viendo el cambio como oportunidad.

¢ Confianza: Decir lo que se piensa, cumplir las promesas y actuar con integridad y
respeto.



Estrategia

Beiersdorf enfoca su estrategia global en base a la Blue Agenda [3], un programa tnico
y propio que define el rumbo a adoptar por la compaiia hacia el futuro y con que se
pretende alcanzar las metas propuestas. Se centra en el fortalecimiento de las marcas,
incrementar la innovacion, expandir la presencia y el compromiso con los empleados.

Ilustracién 2: Blue Agenda
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Estructura de negocios

La Compaiiia posee Centros de Produccion, en donde se desarrollan sus productos de
forma masiva. El rol de estos centros es enfocarse en la estandarizacion de los productos,
al mayor nivel de calidad y con una manufactura al menor costo posible. Luego, los
productos son vendidos desde el Centro de Produccion al Centro de Distribucion, en
donde se le afiade el marketing y la fuerza de venta.

Centros de produccion (Production Center o PC)

Consisten en 17 propios a lo largo del mundo. A los que se le suman 12 centros de
produccion externa (3PM o Thrid-Party Manufacturer). Estos centros reciben materias
primas compradas a proveedores autorizados por la sede principal, desarrollan el proceso
de produccion y generan el producto final. El producto final es vendido a los centros de
distribucién a un costo cercano al marginal.



En latino-américa se tienen tres PC’s, establecidos en México, Brasil y Chile, mas un 3PM
en Argentina.

Los PC’s no generan todo el mix de productos de Beiersdorf, sino que se enfocan en
algunas categorias de ellos.

Centros de distribucién (Distribution Center o DC)

Cada pais tiene un centro de distribucioén. Ellos solicitan productos a los PC’s seguin sea la
demanda que estimen por parte de sus clientes. Se encargan de la venta y el marketing de
los productos, por lo que aumentan su precio.

El principal margen de utilidad para la compafia a nivel corporativo es, por tanto, el
proveniente de la venta de productos de los DC’s a los clientes.

No obstante, tanto PC’s como DC’s obtienen margenes propios. Ambos entregan un
royalty a la sede principal respecto de la cantidad de unidades vendidas, pero mantienen
un margen (de haberlo) que controlan de manera independiente.

Productos

Beiersdorf posee un amplio mix de productos, principalmente relacionado al cuidado de
la piel. Desde cremas faciales y corporales, shampoos y geles de ducha, cremas de afeitar
y desodorantes, bloqueadores solares, entre otros.

Ilustracién 3: Algunos Productos de Beiersdorf
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Cliente

El cliente de la compafiia a nivel corporativo, dado el caracter de producto de consumo
masivo que se elabora, son grandes cadenas de retail. Supermercados y Farmacias
principalmente, a los que se suman distribuidores mayoristas.



Usuario

El usuario final es el consumidor habitual. El shopper que se dirige a alguno de los centros
de retail a hacer compra de los productos finales.



La compania y su rubro a nivel local

El desarrollo de este trabajo se focaliza en el PC de Chile (Beiersdorf S.A.), ubicado en Av.
Lo Espejo 501, comuna de Maipd, RM. Por tanto, algunos conceptos descritos
anteriormente (a nivel global) cambian y son esclarecidos a continuacién.

Al ser un Centro de Produccidn, el rubro es de empresa manufacturera de productos
de cuidado de la piel.

Misién

Si bien no estd declarada a nivel local (ya que se utilizan los valores y estrategia a nivel
corporativo), para el PC Chile su mision es generar la mayor cantidad de productos para
su venta a otros DC’s, al menor costo posible y bajo los estandares de calidad estipulados
a nivel corporativo.

Organigrama

llustracion 4: Organigrama funcional (elaboracién propia)

Gerencia
General
1
1 1 1 1 1 1 1 1
Gerencia de Area de Area de Gerencia de Gerencia de gs:;]ccilgndei g:::;':nies GE;’;::; ;’e Gerencia de
Tl Seguridad Ingenieria RR.HH Calidad (Filling) (Compounding) I —— Materiales
Mantenimien Mantenimiento L Areade || 2:5:5
to Filling Compounding Contabilidad o
Bodega

m Productos
erminado

Area de
Planificacion

Area de
Compras

Como se puede visualizar en la Ilustracién 4, el PC Chile esta distribuido de manera
funcional. Contiene areas comunes de toda gran empresa como lo son Recursos Humanos,
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Tecnologia y Seguridad entre otros, asi como también areas propias funcionales como lo
son dos areas de operaciones, una para preparacion de mezclas (Compounding) y otra
para Envasado (Filling)

Estructura de negocio

El Centro de Produccion de Chile, calcula anualmente el costo marginal de produccion
para cada uno de sus productos.

Ala hora de vender sus productos a los demas Centros de Distribucion, el PC aumenta los
costos en un 5,6% (monto considerado en 2016) y la nueva cifra pasa a ser el precio de
venta. Luego estos costos se fijan durante todo un afno, hasta un nuevo recosteo.

Por tanto, si todos los factores considerados al realizar el costeo inicial quedaran
constantes, el margen de la compaiiia seria de un 5,6%.

Ecuacion 1: Simplificacion del Calculo de Precio de Venta

Precio de Venta a DC;; = CMGy;(1 + 5,6%)

En otras palabras, el precio de venta del PC Chile a cualquier DC en el periodo mensual t
(1, ..., 12) del producto i (de los que son fabricados por el PC), es el CMG del PC definido
en el periodo cero para ese producto i, mas un recargo del 5,6%. El costo de traslado extra
es pagado por cada DC, por lo que no entra en el precio de venta del producto. Vale decir,
los productos se entregan en la bodega del PC Chile y el envio a destino es gestionado por
el DC que lo solicita. El PC no provee ni gestiona transporte de productos.

El costeo de productos se realiza en base a variables como demanda, precios de materias
primas y costos fijos estimados para el afio siguiente. Si bien el PC podria tener incentivos
a aumentar la estimacion de costos para tener un margen de un mayor valor, lo anterior
le terminara jugando en contra pues la compafiia a nivel corporativo podra encontrar que
otro PC genera productos a un costo mas bajo y, por tanto, redistribuiria la demanda,
haciendo que el costo caiga nuevamente, disminuyendo el margen inicial y perdiendo
produccion.

Lo anterior mantiene al PC en constante estrés financiero, debido a que cualquier
movimiento de variables que afectan el costo marginal durante el afio, afecta directamente
al margen esperado.

Variables como demanda por el producto, costos de materias primas, costos de mano de
obra, tipo de cambio, fallas de maquinas, accidentes, paros y huelgas laborales,
ineficiencia en procesos, etc., corregirdn para bien o para mal, el margen que el PC
obtendra.

Incluso, tal estructura de costos podria determinar que el PC bajo ciertas circunstancias,
venda sus productos a otros DC a un precio bajo su costo marginal; debido a que cémo el
costo es fijado con antelacion (y se fija durante todo el afio), el CMG diario real puede ser
superior al estipulado en un comienzo, generando pérdidas.
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Tal estructura de costos plantea y obliga entonces al PC a mantener a raya sus costos de
acuerdo con lo planeado, y a estar constantemente durante el afio buscando y generando
propuestas para disminuir los costos planificados y por ende aumentar el margen de
ganancia.

En definitiva, la compania corporativamente incentiva a los PC’s a producir lo mas
eficientemente posible durante el ano, generando competencia entre los mismos centros
de produccion para ver quien se lleva la demanda de los DC’s. Finalmente, un centro de
produccion sera mas exitoso que los otros si logra ser lo suficientemente eficiente como
para acaparar mayor cantidad de volumen de demanda, pues su margen final estara
directamente ligado a la cantidad de volumen de produccion con venta asociada que tenga,
y esta aumentara, cuando sus costos sean los méas bajos.

Productos

Para el PC Chile, se desarrollan 2 marcas principalmente, Nivea y Eucerin (Nivea MEN
considerada dentro de Nivea por el autor), y en mucha menor medida HidroFugal.

Las categorias de productos que se desarrollan en la empresa son principalmente cremas,
tanto faciales como corporales en distintos formatos (botellas, latas y potes), y
desodorantes en barra.

En total, y considerando la amplia cantidad de atributos y caracteristicas que pueden tener
los productos que se crean, el mix final durante el 2016 fue de 467 productos distintos. La
Tabla 1 detalla la cantidad de formatos existentes y el nimero de férmulas que se trabajan.
Para un mayor detalle de productos elaborados por el PC de Chile ver la Ilustracion 16 en
Anexos.

Tabla 1: Caracteristicas productos BDF

N° Formatos |N° Formulas|N° Productos
45 180 467

Importante notar, que un producto distinto es aquel que sale de la linea con al menos una
cualidad distinta al anterior, llamado en jerga de retail un SKU. Por lo que, a grandes
rasgos, dos desodorantes pueden verse muy similares y estar compuestos de la misma
base, pero por el solo hecho de que uno sea vendido al DC de Chile y otro al DC de Bolivia
ya no son considerados iguales (debido al cambio en las etiquetas).

Cliente y usuario

Los clientes del PC Chile son principalmente centros de distribuciéon de latino-américa,
siendo el principal el DC de Chile. En menor medida también se exportan productos
terminados a paises en otros continentes como Canada o Tailandia.



Tabla 2: Paises cliente y su % de la venta para Beiersdorf Chile en 2016

Cliente Venta

Chile 25%
Argentina 22,5%
Brasil 8,9%
Peru 6,5%
Ecuador 5,40%
Bolivia 4,60%
Colombia 4,50%
Guatemala 4,10%
México 3,60%
Paraguay 3,20%
Tailandia 2,70%
Venezuela 2,60%
Canada 1,90%
Uruguay 1,80%
Korea 1,40%
Taiwan 1%
Australia 0,50%

El usuario final se mantiene como el shopper de retail de cada pais al que se le exportan
productos terminados.

Dimensionamiento de actividad realizada

El PC Chile cerr6 el 2016 con una produccion de 6,6 Ton de bulk! y 55 millones de piezasz2.
No obstante, la capacidad maxima de produccion de la planta es de 140 millones de piezas
al afno. La Tabla 3 muestra la cantidad de unidades producidas durante los altimos 5 afios.

Tabla 3: Unidades Producidas por el PC Chile

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Unidades
Producidas
(millones) 39,7 444 52,6 47,3 54,7 53,6

En la planta trabajan 249 personas, seis dias a la semana y bajo 3 turnos de 8 horas.,
manteniendo una produccion continua durante todo el dia.

La planta contiene 6 mezcladores o mixers (donde se crea la base) y 9 lineas de
produccion, distinguidas segun sea el formato a producir.

! También llamado base o producto semielaborado. Por ej: La crema, shampo o desodorante.
2 Cada una de las cremas, shampoo o desodorantes terminados.
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Justificacion del tema
Informacion del area de la empresa
Principales funciones

El area en que el autor desarrolla el trabajo de memoria es Controlling y Finanzas. Esta
area esta encargada por un lado de todo lo relativo a las finanzas de la compaiia,
presentacion de balances y estados de resultados, relacién con bancos para manejo de
cuentas y préstamos, relacion con el Servicio de Impuestos Internos, auditores y reportes
a la sede central de Hamburgo. También se encarga del Control y Gesti6on interno,
rendiciones de cuentas de cada area, elaboracién del plan de costos ano a afio mas
actualizaciones de éste, autorizacion para destrucciones de material previstas, control de
gastos en materias primas, planificaciéon del inventario anual, entre otros.

Principios del area

e Crecimiento en ventas: De manera sustentable, con importancia en la calidad de la
venta.

Aumento de los margenes: Eficiencia en costos, pricing, mix y surtido.

Invertir en la marca: Gasto eficiente y competitivo.

Disminuir gastos generales: Disciplina de costos y estructuras optimizadas.
Aumentar el EBIT: Gradualmente y balanceado.

Reducir el Working Capital: Velocidad y agilidad.

Organigrama

A continuacion, se detalla el Organigrama del 4rea de Controlling y Finanzas (FICO).

Ilustracién 5: Organigrama area FICO

Gerente Controlling y

Finanzas

Analista de Control y Analista de Control y

Finanzas Senior Finanzas Junior



Nuamero y caracteristicas de profesionales

Como se puede observar anteriormente, el area estd compuesta por 3 profesionales. El
perfil laboral solicitado para trabajar ahi es de profesionales altamente calificados,
idealmente Ingenieros Civiles Industriales o Ingenieros Comerciales. Inglés oral y escrito,
capacidad analitica, responsables y proactivos.

Durante el periodo en que fue desarrollado este trabajo la direcciéon estaba asumida por
un ICI, y sus subordinados eran un Ingeniero Comercial y un Contador.

Producto y servicio que entregan a los clientes del area

Reportes y analisis de datos, tanto a otras gerencias, como a la sede principal en
Hamburgo de manera mensual. Scorecards con distintos KPI’s, Balance, Estados de
Resultado, Working Capital.

De manera anual, se desarrolla la planificacion de costos, en donde se detalla el precio al
que se vendera cada producto a los deméas DC’s. Asimismo, se lleva internamente un
control sobre las variables que estan afectando el costo marginal de los productos para
corregirlas y mantenerse acorde al precio planeado (o reducir los costos). Los resultados
se reportan a los directivos de Supply Chain y Finanzas a nivel corporativo, asi como a la
Gerencia General local.

También se realiza evaluaciéon de proyectos de mejora, principalmente para ahorro de
costos, e informes mensuales al Instituto Nacional de Estadisticas sobre la produccion.

Solicitante del trabajo de titulo

La gerente del area efectué como solicitud, el desarrollo de una propuesta de
mejora para el proceso de destruccion.

El problema que afecta al solicitante radica en el alto costo que se estd incurriendo
actualmente en destrucciones de material. Tanto materias primas, productos
semielaborados y productos finales.

Este alto costo impacta directamente en el resultado financiero de la compania, que se
encuentra bajo un constante estrés financiero debido a la estructura de negocios que posee
la multinacional.

Una de las misiones del area de Finanzas y Controlling es levantar la mano ante acciones
que dificulten resultados positivos y a partir del anélisis, generar propuestas de mejora.
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Beneficiarios del trabajo de titulo

Los beneficiarios del trabajo de titulo directos son los integrantes del area de Controlling
y Finanzas, sumados a la Gerencia General.

En caso de que los resultados obtenidos sean los esperados por el trabajo en si (la
propuesta no considera implementaciéon); la reduccion de costos en el proceso de
destruccion podria eventualmente mejorar los margenes del Centro de Produccion,
beneficiando al resto de las areas que lo conforman.

Identificacion del problema
Efectos y causas, cifras e indicadores

Como fue senalado en los antecedentes generales, la estructura de negocios de la
compaiia a nivel corporativo plantea que los Centros de Produccion y Distribucion
funcionan de manera independiente, obligando al PC a estar constantemente en busqueda
de acciones que reduzcan sus costos.

Tabla 4: Ingreso, Costo y Margen Bruto (Cifras en Millones de CLP)

Afio
2012 2013 2014 2015 2016
Ingresos Por Ventas 16370 16959 14902 26480 26817
Costo Produccidn 16901 16295 15287 26464 29234
Margen Bruto -531 664 -385 16 -2417

Como se aprecia en la Tabla 4, el PC Chile se ha mantenido durante los tltimos afios en
altos y bajos. Finalizando el 2016, el margen bruto de la compania cerr6 con (-
2.417.000.000) CLP. A partir de este resultado se evidencia la criticidad con que una
propuesta de mejora en el proceso productivo, impactara en ayuda de las pérdidas ya
sostenidas.

En funciéon de la solicitud del Gerente de FICO, se revisé el gasto asociado a las
destrucciones de material. Independiente de si son de materias primas, productos
semielaborados o productos terminados.

Gasto en destruccion considera pérdida del stock valorizado, mas el servicio de
destruccion prestado por una empresa externa, certificada para realizarlo, equivalente a
5,9 UF/Ton.

Tabla 5: Costo Directo de Material y Costo de Destruccién (Cifras en Millones de CLP)

Afio
2012 2013 2014 2015 2016
Costo Directo de Material 14246 13812 14201 16447 18149
Raw Material 5977 5928 6164 7265 8023
Packaging Material 8269 7883 8037 9181 10125
Costo en Destruccion 22 245 157 550 1289
%Des 0,15% 1,77% 1,11% 3,34% 7,10%
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En la Tabla 5 se puede apreciar el incremento que ha tenido el gasto en destruccién afio a
ano, llegando en de 2016 a aprox. 1.289.000.000 CLP.

En todas las compaiiias productivas siempre se planifica un costo de destruccion. Vale
decir que se considera admisible tener pérdidas de material, siempre y cuando estén
dentro de un margen establecido.

En los PC’s de Beiersdorf en el mundo, se utiliza como benchmark un porcentaje de
destruccion no mayor a 2 a 3% con respecto a los Costos Directos de Material.

Tomando en cuenta un 3% de benchmark, un desglose aproximado seria de 1% de
Materias Primas, 1% de Bulk y 1% de Finis.

Sin embargo, como se puede apreciar al final de la Tabla 5, el %Destruccién hacia 2016
superd el 7%, por lo que se justifica la necesidad de abordar la problematica solicitada por
la Gerencia de Finanzas y Controlling.

Vale la pena mencionar que, a pesar de las grandes cifras en pérdidas mencionadas, el DC
y la central de Hamburgo hacen de cobertura monetaria ante perdidas del centro de
produccion, es decir, de manera global la compania no pierde dinero, ya las que los malos
resultados en el segmento productivo son apalancados por los altos margenes en el
segmento comercial. Sin embargo, a ojos locales y frente al SII, es muy mal visto que una
compaiiia presente un déficit asi; ademas de dejar en claro que el costeo de productos esta
lejos de reflejar la situacion como realmente es. Asimismo, una pérdida sostenida puede
implicar que la sede principal ordene a los demés DC’s a cambiar su demanda a otros PC’s,
disminuyendo el volumen de produccion localmente, o no atraer a Chile la produccién de
nuevos SKU, lo que afectara el margen de la compania localmente de manera directa.

Atingencia del ICI

La causa al problema planteado se encuadra perfectamente como atingente, debido a que
su propuesta de mejora (en caso de ser implementada) impactara en los resultados
financieros de la compaiiia, permitiéndole aminorar el estrés financiero actual, mejorando
el proceso productivo y yendo en linea con valores y estrategia de la compaiiia.

Mas aun, los elementos que la componen abundan en el trabajo natural que realizan los
Ingenieros Civiles Industriales, pues contienen materias de Finanzas y Gestion de
Procesos Productivos.

Hipotesis

En vista de los datos expuestos anteriormente, se generaron una serie de hipotesis que
pudiesen explicar el problema sefialado. Vale decir, causas creibles que hagan terminar a
la compainia con un exceso de material destruido.
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Hipotesis 1: Se producen demasiados productos con fallas.

Esta hipétesis considera que muchas partes del proceso productivo no estan funcionando
como debiesen y por tanto se estan generando demasiados elementos que no cumplen con
el estindar minimo.

Hipotesis 2: Se estan haciendo demasiados trials o primeras pruebas.

Trials o Primeras Pruebas considera el estudio de un nuevo producto para ser sacado en
las lineas. Cuando se intenta sacar un nuevo producto, se desarrolla produccion de prueba,
de la cual se saca una muestra minima que va a inspeccién en calidad para ver si cumple
o no con el estandar. La produccion de prueba no puede ser reducida, es decir, no es
posible intentar hacer dos o tres productos, sino que se debe generar minimo un lote
completo.

Hipotesis 3: Error en la identificacién de materiales a destruir.
Bajo esta hipotesis, se estaria enviando a destruir materiales que no debiesen ser
destruidos.

Hipotesis 4: Error en las materias primas compradas.
Considera que se estdn comprando las materias primas equivocadas, y que por tanto
deben ser destruidas.

Hipotesis 5: Vencimiento de materiales debido caidas en la demanda por parte de los
DC’s.

Los DC’s podrian cancelar pedidos de productos y por tanto hacer que toda la cadena de
suministro sea bloqueada y termine siendo destruida a costo del PC.

Hipotesis 6: Materias primas no conformes no son devueltas en el tiempo que debiesen.
Asume que cuando las materias primas vienen con fallas, no se da aviso al proveedor y se
asume su costo como pérdida.

Hipotesis 7: Se bloquean materiales por sistema y luego se vencen.

Se entiende por bloqueo a que alguien ingrese al sistema TI de la compania y ubique en
status “S” a un material. Al entrar a ese status el material se bloquea y no se puede hacer
uso productivo de él; por lo que, si no se desbloquea, se vencera y sera destruido.

Hipotesis 8: Exceso de compra de materiales.
El 4rea de compras estaria realizando un exceso de pedidos, o estarian siendo afectados
por la minima orden de compra por parte de proveedores.

Hipotesis 9: Exceso de produccion sin venta asociada.
El 4rea de planificacion tendria a la planta trabajando y generando productos, sin una
venta asociada.

Hipotesis 10: Siniestros en bodega y planta.
Al producirse un siniestro, el material o producto con que se esta trabajando no cumpliria
con las normas minimas de calidad para ser liberado, terminando en una destruccion.

Analisis de hipotesis

Algunas de las hipotesis preliminares pudieron ser descartadas rapidamente tras el
estudio de informacion en el PC Chile.
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e La Hipdtesis 1 no se aplica una vez revisado el KPI de “Right First Time”.

Tal KPI consiste en mostrar el porcentaje de lotes de produccion que salieron correctos al
primer intento. Existe esta medida tanto para el producto semielaborado como para el
producto final.

En 2016, tal KPI se sitia 99,4% para semielaborado y 99,1% para producto final, por lo
que se descarta la Hipotesis 1.

e La Hipotesis 2 se descarta tras entrevista con el area IIM.

El area IIM, dependiente de la Gerencia de Materiales, es la encargada de ver si es factible
generar otros productos con los elementos que se tienen (aumentar el mix de produccion),
o evaluar que herramientas y maquinas vale la pena comprar para generar otros
productos.

Una entrevista realizada con la encargada de area, detall6 que a fines de 2015 la nueva
linea de desodorantes en barra empez6 su funcionamiento, y que para ello fueron
necesarias las primeras pruebas. No obstante, aseguran que un solo lanzamiento no es
exceso, considerando que es en casi dos afios de produccion, y que ademas no existio gran
cantidad de material a destruir luego del lanzamiento. Indican que tltimamente se han
dedicado mas a la incorporacién de etiquetadoras, que no influyen en gran manera en la
generacion de productos que terminen siendo destruidos.

e La Hipédtesis 3 no es factible pues se realizan 6rdenes de destruccion.

Las 6rdenes de destruccion son un elemento que identifica todos los materiales que se van
a mandar a destruir. Es solicitada por alguna de las gerencias y generada por la gerencia
de Control y Finanzas. Una vez generada, necesita de la firma del Gerente General,
Gerente de FICO, Gerente de Calidad y Gerente de Materiales. Todos ellos tienen
conocimiento de los materiales que estan siendo destruidos, por lo que no es factible que
se destruyan cosas no identificadas.

e La Hipédtesis 4 no ocurre pues se usa un solo sistema.

El PC Chile, asi como la compafiia a nivel corporativo utiliza el ERP SAP. A través de él y
todos sus modulos es como la compaiiia mueve e identifica los materiales. Debido a que
es centralizado, no es factible que se compren por parte del Area de Compras materiales
equivocados, ya que ellos reciben directamente 6rdenes sobre que materiales y a que
proveedores se les debe comprar desde la sede central en Hamburgo, Alemania.

e La Hipdtesis 10 es muy baja en cantidades.

Al producirse un siniestro, se elabora un documento pertinente llamado “Denuncia de
Siniestro”.

Al revisar la cantidad de documentos y siniestros ocurridos en el altimo afio, no se logra
evidenciar una cantidad significativa tanto en volumen como en stock valorizado de lo que
fue dafiado, por lo que no es atingente proporcionalmente.
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El resto de las Hipotesis fueron trabajadas en una matriz para ser clasificadas. Rangos de
clasificacion comprenden: Impacto del problema, Gap de Mejora en la Gestion,
Factibilidad de Mejora.

Nivel de clasificacién comprende: Alto, Medio y Bajo

e Impacto del problema: Refiere a que tanto afecta el problema en el gasto de
destruccion.

e Gap de Mejora en la Gestidon: Qué tanto se puede mejorar la situacion actual frente
al benchmark.

e Factibilidad de Mejora: Dado los recursos existentes, que tan factible es que se
implemente y resulte.

Tabla 6: Matriz de Hipotesis

Hipoétesis 5 Hipoétesis 6 Hipotesis7 Hipoétesis 8 Hipotesis 9
Nombre: Vencimiento = Materias Se bloquean = Exceso de Exceso de
de Materiales Primas no materiales compra de produccion sin
debido a Conformes por sistemay materiales venta asociada
caida en la no son luego se
demanda por devueltasen vencen
parte de los el tiempo que
DC’s debiesen
Impacto del Alto Alto Alto Bajo Medio
Problema
Gap de Bajo Alto Alto Medio Alto
Mejora en
la Gestion
Factibilidad Medio Alto Alto Medio Medio
de Mejora

Comentarios sobre matriz de hipétesis

Las Hipotesis 5 y 9 son atingentes, pero se encuentran limitadas por el tiempo de
desarrollo del trabajo de titulo. Las dos consideran la reestructuracion del negocio en la
multinacional y para generar un redisefio seria necesario cambiar el esquema de como se
trabaja corporativamente. En particular, ambas Hipoétesis involucran el trabajo con otros
DC’s.

De manera similar, la Hipotesis 8 planea un trabajo directo con los proveedores. Se
intentaria renegociar los contratos para cambiar las minimas 6rdenes de pedido, lo que
involucraria mucho tiempo en su aplicacion, ya que estos contratos estan fijados por
periodos extensos.

La Hipotesis 7 propone una solucion trivial. Actualmente, el problema con los bloqueos es
que se efectian por cualquier persona en la empresa, sin dar aviso para desbloquear el
material a un tiempo determinado, y sin dejar un comentario en la casilla respectiva de la
herramienta TI de porqué se hizo el bloqueo.
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Se hizo el comentario a la Gerencia de FICO, que luego prospero a la Gerencia General, y
se determiné rapidamente que los bloqueos solo debiesen ser efectuados por el area de
Calidad, explicitando el por qué en la casilla correspondiente. El area de TI limitara los
accesos a bloquear y este nuevo procedimiento debiese iniciar en 2017.

La Hipétesis 6 finalmente, es digna de estudio. Puede ser abarcada localmente dentro del
PC Chile, y en un tiempo dentro de los margenes del trabajo de titulo.

Ademas, que una buena gestion de la misma implicara ahorro de costos inmediatos,
debido a que el gasto asociado a destrucciones de materias primas que pudieron ser
devueltas y cobradas a los proveedores por su mal estado, es una ganancia inmediata si se
desarrolla el proceso como corresponde.

2016 % Tot
Destruccién MP S 380.679.357 30%
Destruccion SEMI S 259.561.377 | 20%
Destruccion FINI S 350.666.340 | 27%
Destrucion TRAD S 54.472.192 4%
Destruccion Otros S 243.037.077 19%
Total S 1.288.416.343 | 100%

Tabla 7: Deglose Destrucciones afio 20163

Como justificacién extra a lo expuesto anteriormente, se tiene en la Tabla 7 el desglose de
las destrucciones realizadas en el afio 2016.

Si bien es alto el % de destruccién de elementos SEMI (Bulk) y FINI, consecuentes con las
Hipotesis 5y 9; para lo que son Materias Primas, se tiene una aun mayor representacion
(de un 30% del gasto en destruccién), por lo que, un plan de eficiencia hacia un rediseno
de manera local, sin contemplar trabajo con otros DC’s, es preferente considerando los
limites temporales del trabajo y pivoteo hacia un prototipo funcional.

Ademas de lo anterior, una correcta administraciéon de las materias primas permitira que
ante eventuales caidas en demandas por parte de los DC’s una vez que se hayan hecho los
pedidos a proveedores, se puedan utilizar estas mismas para la elaboraciéon de productos

con otro destino, debido a que las MP pueden cubrir més de una lista de materiales de un
producto final.

Alternativas de solucién

En efecto, para abordar una solucién a la Hipotesis 6, sera necesario levantar el proceso
de gestion para materiales no conformes de proveedor, y cuantificarlo.

3 “TRAD” corresponde a productos finales que el PC Chile compra a otros PC’s, simplemente para hacer de
intermediario a un DC. Por ej: Comprar FINIS a la India para revendérselos a Bolivia. Lo anterior dada la
caracteristica de Hub que tiene Chile como entrada del Pacifico.
“Otros” corresponde al gasto en destruccion pagado a la compafiia destructora y a el gasto de destruir materiales
no relacionados con la produccién, se relaciona intimamente con la destruccién de MP, SEMI y FINI.
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Luego, aplicara la seleccion de alternativas de solucién. De manera anticipada se prevé
que la gestion de materiales no conformes de proveedor considera la interaccion de
distintas areas de la compania en un tiempo determinado, y que una de las causas de que
el proceso no esté ocurriendo de manera adecuada, es la lentitud del mismo. Para todo lo
anterior sera necesario cuantificar tiempos y evaluar su impacto financiero.

Una alternativa podria ser el desarrollo de un Flujo de Trabajo o Workflow, que
mantenga control y sea de eficiente manejo. Ademaés, podria guardar data histérica y
proveer de informacion valiosa para generar reportes por ej.: para evaluar a los
proveedores.

Propuesta de valor

La documentacion clara de todos los procesos relativos a la Gestién de Materiales No
Conformes de Proveedor.

Un redisefio del proceso que permita corregir la deficiencia que sostiene.

La creacion de un prototipo de herramienta tecnologica que permita mantener el control
del proceso, que guarde data confiable y facilite su desarrollo.
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Objetivos
Objetivo general

Proponer un redisefio en la gestion de materiales no conformes de proveedor para
Beiersdorf S.A, que disminuya los tiempos de permanencia del material no conforme en
la planta y con esto, los costos asociados a la destrucciéon de materias primas.

Objetivos especificos

Documentar el proceso de gestién de materiales no conformes de proveedor actual.
Medir y cuantificar tiempos y costos asociados al proceso.

Analizar puntos criticos del proceso.

Elaborar propuestas de mejora.

Documentar el proceso incluyendo propuestas de mejora.

Desarrollar prototipo de herramienta tecnoldgica basado en el redisefo y testear su
funcionamiento ante una situacion real.

Medir y cuantificar tiempos en prototipo.

e Evaluar resultados econémicamente.
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Marco conceptual
Rediseno de Procesos

El Rediseno o Reingenieria de procesos es una estrategia que surge con importancia a
comienzo de los 90, como una manera de analizar y disefiar los flujos de trabajo y procesos
de negocios en las grandes organizaciones de la época. [4]

La idea subyacente propone que las companias repiensen el como desarrollan su trabajo,
de manera que a través del redisefio puedan desarrollar su misién declarada y superar a
sus adversarios en temas como servicio al consumidor o costos operacionales.

El rediseno busca que las compafias reestructuren su organizacién enfocandose en el
objetivo de sus procesos, mas que en la optimizacioén de subprocesos, ya que esto tltimo
no anade valor generalizado.

Una de los elementos claves en las organizaciones, que no debe ser usado directamente
como solucién a los problemas, es la introduccién o desarrollo de tecnologia en los
procesos internos. Si bien el uso de tecnologia es clave como estimulo en la mejora
continua de las empresas, su uso debe ser controlado bajo la premisa de que agregue valor
al objetivo del proceso general. En efecto, la automatizacién de procesos no consiste en un
redisefio. Como sefiala Hammer en su articulo “Reengineering Work: Don’t Automate,
Obliterate™, el rediseno se cumple al eliminar las tareas que no aportan al objetivo
general, y no acelerando su trabajo a través de la automatizacion.

En los afos posteriores, la tendencia fue llevando a la industria a no realizar cambios
crudos y drasticos dentro de las organizaciones, sino méas bien a llevar una filosofia
enfocada en la mejora continua. A partir de esto, la terminologia BPM (Business Process
Management) surge, junto a muchos otros complementos.

BPM se identifica como la disciplina que envuelve aspectos como modelamiento,
automatizacién, ejecucion, control, mediciéon y optimizacion de flujos de actividades,
enfocindose en los objetivos de la empresa, sus sistemas, trabajadores, clientes y
stakeholders. [5]

Esta disciplina es continua, con un fuerte rol de las tecnologias de informaciéon como
complemento en su uso, y permite flexibilidad a la hora de realizar cambios graduales en
los procesos dentro de las companias.

Términos generales

Algunos términos generales tutiles que deben ser comprendidos por el lector para el
estudio de este trabajo se detallan a continuacion [6]:

e Proceso: Un set sistematico de actividades que lleva “un evento de negocio” hacia
un resultado exitoso, creando valor para un cliente.

4 https://hbr.org/1990/07/reengineering-work-dont-automate-obliterate
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¢ Flujo de Trabajo (WorkFlow): Descripcion de un proceso de negocio a un detalle
suficiente, compuesto de un nimero de tareas que estan conectadas en forma de
grafo.

e Business Process Model and Notation (BPMN): Notacién de lenguaje grafico que
facilita la comunicacién y el mejor entendimiento de procesos de negocios en las
compaiiias. Para describir procesos se utilizan:

o Eventos: Describen algo que sucede, clasificados en inicial, intermedios y
final.

o Actividades: Describen el trabajo que es realizado

o Compuertas: Generan una bifurcacién o combinacién de rutas segun sea la
condiciéon

Términos especificos

Ademas, es necesario considerar elementos técnicos propios de la planta en que se efectia
el trabajo de memoria.

e Materias Primas: Las materias primas que utiliza la compaiiia para la confeccion
de productos terminados.
o Raw Materials: Correspondiente a materiales con que se elabora la base del
producto. Por €j.: Aceites, alcoholes, quimicos diversos, emulsionantes, etc.
o Packaging Materials: Correspondiente a materiales con que se porta la base,
para que los usuarios la utilicen. Por €j.: Botellas, latas, tubos, potes, cajas,
foil, etc. Pueden ser:
» Directos: Aquellos materiales que tienen directo contacto con la base.
Por €j.: Botella, lata, pote.
» Indirectos: Aquellos que no tienen contacto con la base. Por €j.: Cajas
e Base o Producto Semielaborado o Bulk: Corresponde a la mezcla de materias
primas en grandes contenedores llamados mixers. Siguen estrictas normas de
produccion para el aseguramiento de la calidad.
e Producto Terminado o Final o Fini: Corresponde al producto resultante de la
incorporacion de base al packaging material. Se guarda en cajas y dirige a la bodega
de exportaciones para su venta.
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Metodologia
Estado del arte en metodologias de redisefio de procesos

En vista de que el trabajo de memoria comprende el redisefio de procesos como factor
clave en la resolucion del problema propuesto, se realiza una busqueda de como enfrentar
problemas de esta indole a partir de material bibliografico, tesis u otros documentos
pertinentes.

Entre los distintos métodos frecuentemente utilizados, destacan:

Rediseno de Procesos mediante el uso de Patrones de Oscar Barros

Para Oscar Barros [7], cada proceso particular puede ser clasificado dentro de 4
macroprocesos generales: El de gestion, producciéon y provision; el de desarrollo de
nuevos productos y servicios; el de planificacion; y el de ciclo de vida de recursos.

El autor sefala a su vez, dos maneras de realizar el rediseno segin sea la situaciéon actual
del proceso. Considera la primera como olvidar el proceso actual y comenzarlo desde cero,
y la segunda como desarrollar un conocimiento profundo del proceso existente,
implementando mejoras marginales pero impactantes.

Su metodologia, considera 4 etapas, cada una con subetapas:

1. Definir el proyecto:
a. Establecer objetivo del redisefio
b. Definir ambito del proceso a redisenar
c. Establecer si hacer estudio de situacion actual
2. Entender situacion actual
a. Modelar situacion actual
b. Validar y medir
3. Redisenar
a. Establecer direccion del cambio
b. Seleccionar tecnologias habilitantes
¢. Modelar evaluar rediseno
d. Detallar y probar redisefio
4. Implementar
a. Construccion de software
b. Implementacién de software
c. Implementacion de procesos

Seis Sigma o Six Sigma

Es una metodologia de mejora en los procesos, no de redisefio propiamente tal. Se centra
en reducir al minimo la variabilidad de los resultados, eliminando los defectos.
Objetivamente busca llegar a tan solo 3,4 defectos por cada millon de resultados
obtenidos. [8]

Se rige por cinco etapas consistentes en:
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e Definir

e Medir
e Analizar
e Mejorar

e Controlar

Y en cada una de ellas, se responden preguntas clave para avanzar a la siguiente.

Lean Manufacturing

Es una filosofia que nace en los afos 50, como resultado de la necesidad de mejorar la
productividad y eficiencia en los procesos inmersos en la compania japonesa Toyota.
Propone la mejora continua y la eliminacién de desperdicios, a través de un tratamiento
colaborativo por parte de los integrantes de los procesos, permitiendo una cadena de
suministro estable y un flujo eficiente de recursos.

Se basa en seis principios [9] que son:

1. Calidad perfecta a la primera: Reducir defectos, detectando problemas en su
origen.

Minimizacion del desperdicio: Eliminar actividades que no generan valor,
optimizando recursos.

Mejora Continua: Reduccion de costos, aumento de calidad y productividad.
Procesos Pull: Productos solicitados por el cliente y no empujados arbitrariamente.
Flexibilidad: Rapidez en producir distintos tipos de productos sin perder eficiencia
por menores volimenes.

Construccion y mantenimiento de una relacion a largo plazo con los proveedores:
Acuerdos para compartir riesgos, costos e informacion.

N

oS THAw

Los principios anteriores se enfocan en un objetivo final: La eliminacion de desperdicio y
tareas que no aportan valor. La idea subyacente dentro de esta metodologia es la de un
flujo limpio y continuo, como debiese darse en la industria automotriz que es donde se
crea.

Se da especial énfasis en el uso de herramientas como la generacion de mapas de flujos de
valor, diagramas de causa efecto, paneles de control, entre otros.

Anélisis de metodologias y eleccion

El estudio de distintas metodologias para la resolucion de problemas de este tipo permite
tener una vision mas amplia de como enfrentar la situacion.

Vale la pena mencionar, que la compafiia en que se trabaja la tesis comparte la filosofia
Lean a nivel global para el desarrollo de sus funciones, no obstante, esta manera de pensar
y hacer las cosas no es estrictamente especifica en cuanto a las tareas a desarrollar para
generar cambios. Mas bien es flexible en pos de un objetivo que sea la disminucién de
tareas que no aporten.
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A diferencia de lo anterior, metodologias como la de Barros y Six Sigma, son mas estrictas
en cuanto a qué es lo que se debe hacer para realizar un redisefio (sin ser estrictamente el
objetivo la disminucion de tareas que no aporten necesariamente)

En particular, la metodologia de Barros se diferencia en que define tareas concretas a
realizar y que finaliza con la implementacion de tecnologia como resultado del rediseno.
La de Six Sigma por otro lado, se enfoca también en tareas concretas (aunque menos que
Barros) y en la erradicacion practicamente total de errores dentro del proceso.

Considerando lo anterior y dada la cualidad del problema, el autor considera pertinente
utilizar una metodologia Lean, cuyo resultado es la eliminacién de desperdicios y tareas
innecesarias para hacer un flujo de proceso correcto; lo cual es compartido tanto con el
objetivo de la memoria como con la vision declarada de la compafiia, ademas del principio
que tiene el area de Controlling y Finanzas de disciplina en costos y estructuras
optimizadas. A esta metodologia flexible, se le consideraran las etapas o tareas especificas
que Six Sigma plantea para realizar un redisefno, sin considerar su foco en la eliminaci6on
total de desperdicio, sino més bien, en la reduccion de este. La metodologia de Barros se
descarta, pues sus etapas son absorbidas en parte por lo que Six Sigma plantea, salvo lo
de implementacién de software que, dado los alcances de la memoria solo quedara como
propuesta.

Este mix de metodologia mezclada entre Lean y Six Sigma ha tomado importancia en
ultimo tiempo, y ha surgido como una nueva tendencia en la gestion de procesos de las
compainias. También llamado Lean Six Sigma [10], se considera una de las altimas formas
de trabajo profesional actual en las empresas.

llustracion 6: Etapas de Lean Six Sigma®

Lean Six Sigma: DMAIC

Define Measure Analyze Improve Control
Define the Quantify the Identify the cause Implement and Maintain the
problem. problem. of the problem.  verify the solution. solution.

Tareas a desarrollar
1. Definir:
¢ Seplantean tanto objetivo general mas los especificos de esta memoria luego
de solicitud de demandante y posterior a un anélisis de hipoétesis.
e Se define el area de trabajo y alcances.

5> https://goleansixsigma.com/lean-six-sigma-step-by-step/
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e La informaciéon cuantitativa necesaria (mediciones de tiempos, costos y
otros), se llevara a cabo haciendo consultas a las herramientas tecnologicas
que utiliza la empresa a diario como SAP entre otras, a las cuales se tiene
acceso. También se obtendra informacién cualitativa a partir de entrevistas
con los diversos actores involucrados en el proceso. (A niveles tanto
operacionales como administrativos)

Medir:

e Utilizar la informacién cuantitativa recobrada para validar lo obtenido de
manera cualitativa.

e Generacion de diagramas en BPMN para modelar la situacion actual.

Analizar
e Encontrar puntos de mejora a partir de la informacién recobrada.
Mejorar

e Proporcionar un redisefo, enfocado en la disminucion de tiempos en que el
proceso completo es realizado.

e Generacion de redisefio en diagramas BPMN.

Controlar

e Se generard un prototipo de herramienta tecnolégica que apoye las
propuestas de redisefio. Ambas se llevaran a cabo como marcha blanca
durante un periodo acotado de tiempo para evaluar los resultados
obtenidos.
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Resultados esperados

Esquemas BPMN tanto de la situacién actual como de la propuesta con el redisefio.

Analisis de la situacion actual basado en informacién levantada junto a propuestas de
mejora.

Prototipo de Herramienta Tecnolégica, basada en el redisefio, cuya utilizacion permita
reducir el tiempo que se encuentran los materiales no conformes de proveedor en la
bodega de materias primas a un maximo de dos meses. Se toman dos meses para
mantenerse en linea con objetivo de 2016 planteado en el KPI de Dias de Inventario
(Definido mas adelante en pagina 36)

La reduccién en el gasto por destrucciéon de materiales no conformes en su totalidad,
estimado en un ahorro para la compafiia cercano a los 100.000.000 CLP.

Alcances

El trabajo de titulo considera la gestion de materiales no conformes de proveedor. No
aborda la gestion de materiales no conformes generados adentro de la compafiia, como
productos semi-elaborados o finales mal hechos. Tampoco incorpora la gestion de
siniestros.

No se considera la modificacion del ERP de la compania (SAP). Se buscara disenar un
prototipo funcional tecnologico que sea simple y de minimo costo.

No se modifica el modus operandi de muestreo de materias primas. La manera de actuar
por los encargados de hacer analisis a las materias primas que llegan esta establecida de
manera corporativa y sigue estrictos estandares de aseguramiento de la calidad.

No se contempla el trabajo con proveedores. Solo se redisenara la gestion interna en la
compania.

La memoria esta contemplada para efectuarse dentro de las fechas establecidas por el
Departamento de Ingenieria Industrial, con una fecha limite de desarrollo al final el curso
IN6909, semestre otofio 2017.
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Dificultades previsibles

Debido a que el proceso de gestion de no conformidades de proveedor involucra a diversas
areas y distintos actores que son esenciales en su ejecucion, es previsible que un rediseiio
se vea enfrentado a personas reacias al cambio y a actuar de manera distinta a como lo
han hecho por mucho tiempo.

Por otro lado, el desarrollo del prototipo de herramienta tecnologica puede verse afectado
por el limitado conocimiento actual que posee el autor en el desarrollo de software, asi
como también de la capacidad de la empresa en poder integrarlo a su trabajo diario. (Aun
cuando no se tiene planeada la implementacion, se tiene la intencion de hacer un test bajo
un caso real)

Estrategias de solucion

Para lo primero, se llevaran a cabo reuniones de avance con los distintos actores, tanto
administrativos como operacionales, para incorporarlos en el proceso y que sean
participes activamente de éste. De esta manera se genera la pertenencia al cambio
ofrecido, en vez de verlo con rechazo. Ante lo segundo se ha dispuesto tiempo suficiente
para el desarrollo de la herramienta, correspondientes a analisis sobre lenguaje y/o
plataforma a utilizar, junto con reuniones de los distintos actores para que incluyan sus
propuestas.
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Desarrollo del trabajo de titulo

Proceso general de produccion

llustracion 7: Simplificacion de Proceso Productivo

Materias
Primas

Bodega Materias Area Area Bodega
Primas Fabricacion Envasado Productos Terminados

Materiales Materiales . . Pallets con Productos
Mixers Lineas .
EWY Raw Terminados

Producto
Terminado

De manera generalizada, la Ilustracion 7 muestra como es el proceso productivo de la
compaiia. Similar al resto de las empresas manufactureras, se tienen distintas materias
primas que se guardan en una bodega, las cuales a medida que son pedidas por el area
productiva son llevadas para su transformacion. Finalmente sale un producto terminado
que se guarda en bodega y que posteriormente es comercializado.

En todo proceso productivo, es esperable que existan elementos que no cumplan con los
estandares y, en caso de no poder ser reprocesados, terminen siendo desechados.

Similar puede ocurrir con las materias primas, no obstante, si estas no cumplen con los
estandares pedidos, es o un mal manejo del proveedor que las llev6 a la compania, o un
mal manejo interno, como un siniestro, un vencimiento por no produccién, entre otros
(Ver seccion de Hipotesis).

Fuera de estas condiciones no debiese haber destruccion de materias primas.

Tabla 8: Gasto de MP Destruidas

Afio
2013 2014 2015 2016
Materias Primas -$73.780.844| -$91.508.709(-$173.213.926] -$380.679.357
% MP/Dest -30% -58% -31% -30%

27



Sin embargo, como se aprecia en la Tabla 8, la cantidad de materias primas que se estan
destruyendo ha aumentado progresivamente, y peor ain, representan alrededor del 30%
de todo lo que se destruye.

Por tanto, se desarrolla un levantamiento de procesos desde la adquisicion de materias
primas, hasta el punto en que se realizan destrucciones de estos.

Levantamiento del proceso actual a partir de actores clave

Comienza el levantamiento a partir de reuniones con distintos actores involucrados en él.
En particular, se desarrollan conversaciones con:

Bodegueros

Analista QA

Encargada de compra de materias primas tipo Raw
Encargada de compra de materias primas tipo Pack
Analista Senior de Controlling

De lo anterior, se bosqueja en modelo BPMN la manera en que ocurre el proceso de
manera organica, es decir, sin estar detallado ni bajo conocimiento de todas las partes,
y cada una por separado segun sea el area.

Flujo del proceso actual

El 4rea de compras es la encargada de abastecer de materias primas a la planta. Se tienen
dos personas que trabajan ahi, una encargada de los materiales de tipo Raw, que son las
sustancias con que se genera la base, y otra encargada del tipo Pack, que consideran tanto
envases para cubrir la base, como cajas para cubrir los productos ya envasados.

Ingreso de Orden Ingresa de
de compra al Factura de |3
sisterna compra

‘@\, o| Material llega
Ny 3 la planta

Solicitud de Tiempo de espera Finaliza

materiales de de aprox 2-3 proceso de
produccion MEses compra

Campra de
material a
proveedor

Local Procure ment
Encargada de compras Raw o Pack

Esquema BPMN 1: Compras de Material
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Los proveedores que abastecen a la compaiiia deben estar bajo la aprobacion de la sede
central en Hamburgo, cumpliendo estrictos estandares de calidad.

De lo anterior, es evidente notar que el proceso de compras cumple con la funcion de
adquisicién de materiales a la planta, pero no considera bajo ningin punto de vista que
estos materiales pueden llegar defectuosos. Lo anterior es factible de ocurrir considerando
el largo tiempo de espera en la llegada de materiales. El lead time o tiempo de espera de
una orden de compra es aproximadamente de 2 a 3 meses. Esto es debido a que la mayoria
de los materiales que se compran son de proveedores extranjeros y viajan via maritima.
Al preguntarse qué sucede en caso de que materiales lleguen en otras condiciones a las
pactadas, se senala que no es tan comun y que cuando ocurre, ocurre un proceso largo que
no siempre termina en favor de la compaiia local.

Importante sefialar que, dentro de la compania, la tinica area que tiene contacto con los
proveedores es el area de compras.

Posteriormente, se describe la tarea realizada por el area de materiales y especificamente
los bodegueros en torno a la recepcion de materiales:

Recepcion de Ubicacian de Ingreso de
guias de material en material a
despacho bodega sistema

Camidn inicia y Finaliza la
entrega 5 recepcidn de

materiales Mavimiento 101 materiales

en 4P

Materials Management
Bodeguero

Esquema BPMN 2: Recepcion de materiales

Una vez ingresados los materiales, el analista de QA debiese solicitar a los bodegueros el
muestreo del material y realiza un analisis para corroborar si los materiales camplen con
los estandares de fabricacion requeridos.
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Esquema BPMN 3: Andlisis QA

El flujo 6ptimo de materiales dentro de la empresa consiste en que el analisis hecho por
QA termine en una liberacién, de manera que las materias primas puedan ser utilizadas
en la produccién. En la reunidn con el analista se confirm6 que existen instancias en que
materiales pueden llegar a la planta con fallas, ante lo cual se levanta una No
Conformidad de Proveedor, que, segiin palabras del analista, es enviada al area de
compras, para que determine el rumbo del material.

La No Conformidad de Proveedor (Ver en Anexos la Ilustraciéon 15: Formulario de No
Conformidades de Proveedor), consiste en un documento formal utilizado en la empresa.
Este documento hace mencioén a:

Tipo y Material que presenta problemas
Proveedor y Lote de Proveedor
Lote Automatico de ingreso
Fechas de recepcion y rechazo
Descripcién de la No Conformidad
Accion Correctiva Propuesta

o Devolucion

o Reprocesamiento

o Destruccion

o Liberacion Condicional
e Observaciones extras
e Fotos, y andlisis extras de ser el caso.
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El 4rea de compras sefala que no siempre reciben No Conformidades cuando un material
llega defectuoso. Ademas, se declara incompetente en aspectos técnicos referentes a los
materiales y sus analisis. Asimismo, también menciona que las No Conformidades no
llegan a tiempo para ser reclamadas al proveedor, por lo que muchas veces se considera al
material como costo hundido y se compra nuevamente.

No obstante, hay casos en que el proceso de desarrollo de No Conformidad avanza. En
este sentido la actividad toma distintos caminos, segin sea la accién correctiva propuesta
sefialada por QA.

En caso de que se sefiale un(a):

e Devolucion: El proveedor debiese aceptar la No Conformidad y pedir la devolucion
del material. Se espera una nota de crédito por parte del proveedor; una vez llega,
se desarrolla la devolucion a costo del proveedor.

fdaterial
dewuielto

Ayviso a Bodega
de que material
sera devuelto

Pedido de Mota Mowimiento 122
de Crédito en SAP, Rebaja
m de Stock por
Proveedor acepta Tiempo Mota de Crédito
Mo Confarmidad v indefinido de
pide devolucidn BipEra

Local Procure ment
Encargada de compras raw o pack

Esquema BPMN 4: Devolucion de material

e Reprocesamiento: Los casos de reprocesamiento son minimos. Ocurren cuando el
muestreo de los materiales indica que el material es defectuoso, pero no en la
totalidad de su lote. (Por €j.: de 60 mil cajas, solo el 20% esta defectuoso). Ante esto
el proveedor tiene la opciéon de pagarle a la empresa para que utilice su tiempo y
mano de obra en separar aquello que cumpla los estandares de aquello que no. El
costeo lo solicita el area de compras, se utiliza generalmente un servicio externo y
se desarrolla en la bodega bajo la tutela del encargado de QA.

e Destrucciéon: En caso de que el area de QA indique que el material es inutilizable,
se solicita la destruccion a espera que el proveedor apruebe. El proceso es similar
al de una devolucion.
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Esquema BPMN 5: Destruccion de material

e Liberacion Condicional: Ocurre cuando la falla se escapa de los estdndares
aceptados, pero es posible que el material aun asi pueda ser utilizado.
Generalmente se da en casos en que es posible adaptar las maquinas a envases con
variaciones en tamano, peso o color entre otras caracteristicas.

Si el material es liberado condicionalmente, es posible que la falla se declare
completa cuando sea consumido para produccién y no sea posible su utilizacion
definitivamente. Ante esto, se vuelve a enviar la No Conformidad a Compras, con
una nueva Accién Correctiva Propuesta de destrucciéon o devolucién segun sea el
caso.

AnAlisis critico

La informacién senalada en la seccién anterior da cuenta de un proceso, que, si bien no
esta definido estrictamente, existe. Lamentablemente, sus actores no estan conscientes
del trabajo que deben realizar las areas anteriores o consecutivas a ellos. Por otro lado, no
considera que en ocasiones el proceso entra en tareas que no avanzan debido a que no se
tiene respuesta por parte del proveedor, o porque las tareas involucradas entre areas se
pierden en el tiempo.

Lo anterior conlleva a que materiales que llegan en situacién defectuosa, y ante los cuales
se levanten No Conformidades, sean gestionados de manera inadecuada y terminen
estacionados indefinidamente en bodega.

En momentos en que se hace “limpieza parcial” de la bodega debido a su saturacién, se
termina destruyendo a costo de la compaiiia materiales que llevan un periodo prolongado
de tiempo y que estan defectuosos, pero ante los que se renuncio6 finalmente a pedir la
nota de crédito pertinente. Por otra parte, esta limpieza no se produce
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periédicamente, sino que a pedido de algiin gerente. Esto explica las diferencias entre
afnos del gasto en destruccion, donde en algunos fue bajo y en otros alto, debido a que se
acumul6 por un periodo prolongado material a destruir.

Por otra parte, el area de calidad y de compras no maneja informaciéon completa sobre la
cantidad de materias primas que presentaron No Conformidades. Al punto de que al
preguntar cuantas se han desarrollado en un ano, difieren en sus ntimeros y tampoco se
tienen digitalizadas.

Ademas de esto, no se hace mencién al tiempo y costo que materiales no conformes pasan
en bodega, utilizando espacio 1til para la compania.

Revision de No Conformidades de 2016 y 2015

Se realiz6 un levantamiento de las No Conformidades existentes en 2016 de manera
minuciosa. Lamentablemente el llenado de la ficha de No Conformidades no es completo
en reiteradas ocasiones. Contienen problemas como, por ejemplo:

Mas de un material por No Conformidad

El n° identificador se repite entre unas y otras
Falta llenar campos relevantes

Mas de una accion correctiva propuesta

No hay estandarizacion de llenado

Tabla 9: No Conformidades en 2016

2016
# No Conformidades 71
# No Conformidades Material Raw 17
# No Conformidades Material Packaging 54
#No Conformidades a Devolucion 60
#No Conformidades a Reproceso 7
#No Conformidades a Destruccion 9
#No Conformidades a Liberacion Cond. 6

Sin embargo, luego de una limpieza y como sefiala la

Tabla 9, es evidente que la mayor cantidad de No Conformidades es senalada por el
departamento de QA como una devolucion.

Al revisar los movimientos de material a cada uno de los Lotes de los materiales de cada
No Conformidad, se puede comprobar si efectivamente los materiales no conformes
terminaron siendo devueltos o destruidos, a costo del PC o a costo del proveedor; o si atin
se mantienen en bodega. Lo anterior gracias a los movimientos de material que SAP
entrega. (Ver Tabla 18 en Anexos). Asi también es posible revisar los tiempos que demora
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un material no conforme desde el momento que entra a la planta hasta que es retirado de
ella.

El analisis demuestra que en 2016 solo 33 lotes de material no conforme obtuvieron la
nota de crédito correspondiente por parte del proveedor y fueron devueltos o destruidos
a su costo, 11 presentan diferencias de inventario, 18 no han tenido respuesta y siguen en
bodega, y 9 terminaron siendo destruidos a costo de la empresa (donde es critico que no
suceda). Una revision similar a las No Conformidades levantadas en 2015 también se
realizo. Los resultados se ven en la Tabla 10.

Tabla 10: Movimientos segtn SAP de NC

2016 2015
#NC:71 #NC: 60
Nota de Crédito 33 31
Destruccion Propia 9 12
Diferencia de
Inventario 11 0
Sigue en Bodega 18 17

AnAlisis critico 2

De lo anterior se desprende que muchas No Conformidades no finalizaron su tratamiento
de acuerdo a lo sefialado inicialmente por el analista de QA cuando fueron abiertas. Por
otra parte, también se evidencia que la poca rigurosidad del proceso dio paso a diferencias
de inventario en 2016, las que se contabilizan también como pérdidas para la compania, y
que ademas materiales no conformes se mantienen en bodega sin haberse canalizado el
debido proceso y utilizando espacio.

Una contabilizacion monetaria de lo que fue destruido se visualiza en la tabla siguiente:

Tabla 11: Contabilizacion No Conformidades en CLP

2016 2015

#NC:71 #NC: 60
Nota de Crédito | $-189.766.869 | $-133.816.276
Destrucciones | $ -22.039.417 | $ -20.300.503

La Tabla 11 sefiala que méas de 100 millones anuales de materias primas llegan no
conformes y son reembolsadas satisfactoriamente por parte de los proveedores. No
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obstante, cerca de 20 millones de pesos anuales se gastaron en materiales que no llegaron
en las condiciones apropiadas, y no se obtuvo reembolso al respecto.

El autor sefiala que si bien los montos obtenidos de destruccion previamente representan
cerca del 13% y 5% de lo senalado en la Tabla 8 (Gasto en Destruccion de MP), la
investigacion a través de los movimientos de material sefiala otro efecto a considerar.

Al respecto, al comparar las No Conformidades que terminan en destruccién a costo de la
empresa, y las Materias Primas destruidas a costo de la empresa, se aprecia que en
reiteradas ocasiones se destruye un lote de producto clasificado como no conforme, y que,
a su vez, se destruyen productos del mismo tipo, pero de lotes distintos que no presentan
No Conformidad. Al ser consultados los analistas de QA, se sefiala que lo mas posible es
que se haya generado el documento de No Conformidad, senalando solo a un lote de
producto, cuando en realidad eran varios lotes. Y que en el momento en que se realiza la
destruccion a costo de la empresa, se envian los lotes que acompanan al No Conforme a
destruccion puesto que también se encuentran invalidados por el area, pero sin la No
Conformidad respectiva.

Lo anterior significa que la contabilizaciéon de la Tabla 11 subestima realmente lo que esta
siendo destruido por estar no conforme.

A modo de ejemplo, la Tabla 12 muestra lo mencionado. En verde se encuentran 3 lotes
de un material que presentaban el documento de No Conformidad y que fueron destruidos
a costo de la empresa. Sin embargo, al revisar el total de destrucciones de materias primas,
se observa que se destruyeron a costo de la compaiiia otros lotes del mismo material, y
que no presentaban el documento oficial.

Tabla 12: Ejemplo Subestimacion

Clase de Material Fecha Cantidad Contabilizacion Lote

movimiento

555 Botella Ej. 27-10-2016 -12152| $  -1.339.561 [000034XXXX
555 Botella Ej. 27-10-2016 -1440| $ -158.737 |000034XXXX
555 Botella Ej. 27-10-2016 -6720| $ -740.771 |000034XXXX
555 Botella Ej. 27-10-2016 -5760| $ -634.947 1000034 XXXX
555 Botella Ej. 27-10-2016 -8856| $ -976.230 |000034XXXX

Tiempos de proceso
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Tabla 13: Dias utilizados en el proceso

Promedio Dias | Promedio Dias
Entrada-NC NC-Salida
Afio 2015 Nota de C.redlto -22,8 -85,4
Destrucciones -54,1 -422,3
Afio 2016 Nota de C.redlto -12,7 -83,7
Destrucciones -84,1 -109,7

La Tabla 13 sefiala la cantidad de dias que los materiales No Conformes estuvieron en la
bodega. La columna ‘Promedio Dias Entrada-NC’ considera la cantidad promedio que
estuvieron materiales declarados como No Conformes desde su llegada a la planta, hasta
el momento en que se declar6 el documento de No Conformidad. La columna ‘Promedio
Dias NC-Salida’ senala la cantidad de dias desde que se declar6 la No Conformidad al
material, hasta que este fue retirado de la planta, ya sea porque se recibié la Nota de
crédito pertinente (que significa que el proceso culmind con éxito) o porque no se tuvo
respuesta por parte del proveedor y se destruyo6 el material a costo de la empresa.

Poco més de 3 meses son lo que materiales se demoran en salir de la bodega en caso de
que el proceso de No Conformidad termine en una Nota de crédito. En caso contrario, mas
de un afio estuvieron materiales de 2015 en bodega inmovilizados y ocupando espacio, y
alrededor de 6 meses en 2016.

El autor estima pertinente sefialar que el mero levantamiento de informacion del proceso
y desarrollo de este trabajo, es probable que haya sido capaz de agilizar el movimiento de
materiales No Conformes como se aprecia en la tabla. (De afio 2015 a 2016)

No obstante, vale la pena mencionar que los tiempos en que los materiales estan
inmovilizados en bodegas superan al promedio de la compania.

En particular, mensualmente se reporta un KPI que sefiala el nimero de dias promedio
que toma ‘vender’ inventario a los proveedores. Se calcula como el promedio de los tltimos
12 meses del valor del inventario (considerando Raw, Pack y Semis), dividido por costo
acumulado de venta de los tultimos 12 meses y multiplicado por 365 dias.

Este indicador es comtUnmente utilizado en empresas manufactureras para ver la
coordinacion entre las areas de produccion y venta, junto al 4rea de compras. [11]

Para la compaiiia este indicador sefiala que en 2016 se obtuvo un promedio mensual de
106 dias que tomo la venta de inventario, frente a los 72 que se fijé inicialmente como
objetivo anual. Considerando que el tiempo que estan los materiales no conformes afecta
el indicador, y que mas aun, el tiempo promedio es mayor al indicador, se esclarece lo
meritorio de disminuir el tiempo que permanecen materiales no conformes,
independiente del camino que tomen, lo més posible para estar bajo el objetivo definido.
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Grdfico 1: Dias de inventario
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La compania no posee un valor estimado del costo de temporal de mantener stock
inmovilizado en la bodega. No obstante, debido a problemas de capacidad, se ha recurrido
al arriendo de bodegas externas, evaluado en aproximadamente 12.000.000 CLP
mensuales. El hecho de tener material inmovilizado por estar No Conforme, que se
mantenga por periodos de larga duraciéon, y que utilice espacio ttil, obligando a la
compaiia a generar un gasto extra en bodegaje, es critico para una compaiiia con cifras
tan apretadas. Ademaéas, se suma que, si no se tiene proceso de destrucciéon con
periodicidad, materiales que no son aptos para consumir estardn estacionados
indefinidamente, aumentando el costo de bodegaje.

Analisis al respecto de los analistas de Controlling estiman es que si se realizara una
limpieza de materiales que no son utilizables, no seria necesario utilizar bodegas externas.
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Rediseno

A raiz de lo expresado anteriormente, se plantean estrategias de solucion para lograr el
objetivo de esta memoria.

En primera instancia es critico que el proceso posea un dueiio del proceso, no declarado
previamente. El duefio de proceso no necesariamente debe ser quien realiza las tareas del
proceso, pero si debe velar por el cumplimiento y seguimiento de este, de manera que no
quede estancado y que fluya correctamente.

A partir de reuniones con los agentes involucrados, se plantea que el dueno del proceso
debe ser quien posea el conocimiento técnico de los materiales no conformes. Como fue
explicado, no es quien deba realizar tareas de contacto con proveedor o elevar las
solicitudes de destruccion, sino mas bien, quien debe asegurarse de que los materiales no
conformes sean retirados de la bodega en un tiempo oportuno disminuyendo los gastos
para la compaiiia.

Segundo, cada una de las tareas deben estar mapeadas con diagramas BPMN vy los
ejecutores de los sub-procesos deben tener conocimiento de las tareas de otras areas que
anteceden y suceden al propio. Se debe tener informacion confiable y de comin acceso
ante toda No Conformidad creada, y saber el estado actual dentro del proceso en se
encuentra el material.

Tercero, cada subproceso debe tener un lider. Se deben desarrollar reuniones con una
periodicidad de 2 semanas para hacer seguimiento de las No Conformidades existentes.
Se promedian entre 5 a 7 No Conformidades mensuales, por lo que este nimero coincide
con una reunion de aproximadamente 1 hora cada dos semanas entre lideres de
subproceso y dueiio de proceso global.

Cuarto, las destrucciones deben contar con periodicidad. Vale decir, no es factible
acumular material a destruir por la compaiiia independiente de si es No Conforme o no.
Se debe asegurar un calendario en que una vez al mes, lideres del 4rea de Bodega
coordinen con la empresa de destrucciones el material a destruir, con tal de limpiar la
bodega de elementos que lleven tiempo prolongado, asegurando un inventario rotativo e
idealmente reduciendo la capacidad utilizada hasta el punto de utilizar bodegas propias y
no arrendadas dado el alto costo que poseen.

En base a los cuatro puntos anteriores se desarrollan los objetivos planteados por la
memoria.

Dado el primer punto, se propone a el Jefe del Laboratorio de Calidad que sea la persona
lider del proceso de No Conformidades. Debido a su experiencia técnica en estos
elementos y a que él posee un incentivo a declarar materiales no conformes, ya que su
labor es asegurar la calidad de los productos, y a que también busca que estos materiales
estén la menor cantidad de tiempo en la bodega, debido al riesgo de contaminacion que
pudiesen provocar.

En parte, toda No Conformidad debe ser visada por él y es quien debe mantener el registro
actualizado, asi como hacer seguimiento del estado en que cada una se encuentra.

Junto con lo anterior, en la reunion propuesta anteriormente deben asistir lideres de area.
En consiguiente se propone definir como lideres de area de Bodega al Jefe de Bodega, del
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area de compras a la Jefe de Compras y de Controlling al Analista Junior. Esta misma
reunion puede ser utilizada también para discutir otros puntos importantes de la
compania a un nivel medio (ya que no hay gerentes inmersos), como las destrucciones de
materiales semis o finales que también estén no conformes.

Diagramas

Como parte de los objetivos de la memoria, se desarrollan mapas del flujo de la propuesta
de rediseno de proceso para materiales no conformes de proveedor.

El proceso fue dividido en 3 fases: Identificacion (1), Discusién (2) y Finalizacion (3).

A continuacion, se detallan cada una de las fases subdivididas en partes para poder ofrecer
un andlisis adecuado y mantener la calidad del dibujo. En Anexos se podran visualizar los
mapas unidos, pero bajo una escala mejor.

Fase 1 >
Eloquec enel
sistema SAP
Decide 3i se libera
E condicionalmerits
=
S
=
=
g hdaterial no cumple
=] ok
especificaciones
2
B
3 5 i Informa al Jefe
< .E rea.l?a de Laboratorio
liberacion
| L
|
- | |
g ! Informa a Local L 4
i : Confirma Mo Procurement
_g | Conformidad
i 1 de Proveedaor
5 1
- | Infarma a Raw
i I Material
T : Warehouse
|

Esquema BPMN: 6 Redisefio Fase 1.1

Dentro de la fase de identificacion, el proceso comienza en el Area de Calidad. En caso de
obtener un material que no cumpla con las especificaciones, se levantara una No
Conformidad. Importante destacar en este punto, que la liberaciéon condicional de
materiales repercute inmediatamente en la recuperacién monetaria de un material en
caso de fallas una vez traspasado un tiempo. En otras palabras, se define estrictamente al
area que levanta No Conformidades (Calidad) que, si se desarrolla una liberacion
condicional, ésta quedara registrada y en caso de que presente fallas, los costos seran
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asumidos bajo su responsabilidad. Lo anterior generara incentivos a no realizar
liberaciones condicionales, que fluyen muy a la suerte de si los materiales serviran o no.

Se detalla el visado que deben tener todas las No Conformidades por parte del jefe de
laboratorio, y destacado en los recuadros color verde el registro en una aplicacién que
contenga los datos digitalizados de la No Conformidad. (Ver mas adelante en seccion
Herramienta tecnologica)

Recibe Ma
Conformidad

Ubica material en

zoha de redhazo

Raw Malerial
Warehouse
Head of Rawr
Material Warehouse

Fase 1 >

Recibe Mo
Conformidad

]

Pide Mota de
Crédito al
Proveedar

¥

Caoordina si desea
material devuelto,
destruido o
reprocesado

Hace erwio de la Mo
Conformidad al
Proveedor

Local Procure ment

St

Local Procurement Assistant

Fin Fase 1

Esquema BPMN 7: Rediseio, Fase 1.2

Finaliza la fase 1 con el recibimiento de la No Conformidad tanto del area de Bodega, que
ubica el material en la zona de rechazos, como del area de compras. El redisefio propone
que esta ultima realice en paralelo la tarea de envio de la No Conformidad, la peticiéon de
la nota de crédito y (como nueva tarea) la pregunta de destino de material. Actualmente
esto dltimo se hacia una vez recibida la Nota de Crédito, pero dadas las frecuentes tardias
respuestas de proveedores, se propone realizar todo en un mismo pedido. Esto debe
quedar registrado en la aplicaciéon. Se propone un maximo de 7 dias desde la entrada de
materiales a la planta (ver Esquema BPMN 2: Recepcion de materiales) y el muestreo mas
analisis de laboratorio para ver si el material cumple con las especificaciones o no (ver
Esquema BPMN 3: Analisis QA). La Fase 1 estd inmersa dentro de la tltima tarea sefialada
como Levantamiento de No Conformidad de Proveedor.
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Esquema BPMN 8: Redisefio, Fase 2.1

La fase 2 comienza con el término de la Fase 1, que es cuando el proveedor recibe la No
Conformidad. Esta fase de discusion se centra en la aceptacion del proveedor, ya que aquél
tiene incentivos a no aceptarla puesto que le significara un costo. En caso de que la acepte,
se da comienzo a la Fase 3.
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Esquema BPMN 9: Redisefio, Fase 2.2

El area de compras es quien mantiene el Gnico contacto con el proveedor. Se propone que
haga registro de cada peticién de informacién nueva solicitada, algo comun para dilatar la
discusion frente a una No Conformidad. Se estipula un maximo de 1 mes como periodo de
discusion. En caso contrario se debe escalar la situacion a el area corporativa de compras,
quienes gestionan los proveedores autorizados. Esta situacion va inmediatamente en
contra del incentivo del proveedor de distender la discusion, ya que el area corporativa
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puede acusar negligencia y efectuar el término de contratos de compra. La existencia de
registros servira como evidencia ante cualquier solicitud por parte del area corporativa.
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material

Destruccidr]

Esquema BPMN 10: Redisefio, Fase 3.1

La Fase 3 de finalizacion comienza con la aceptacion del proveedor de la No Conformidad,
indicacion que llega al area de compras y lo registra. Dependiendo de la disposicion
senalada por el proveedor, se siguen distintos caminos, en caso de un reproceso:

Fase 3

Sefiala carticad
Ordena Reprocesa de HH
utilizadas

Quality

Head of Laboratory

Esquema BPMN 11: Redisefio, Fase 3.2

El area de calidad debe ser quien lo dirija y senale la cantidad de horas hombre utilizadas,
las que deberan ser costeadas por el area de Controlling, y posteriormente enviadas por el
area de compras al proveedor para que se paguen.
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Esquema BPMN 12: Redisefio, Fase 3.3

El caso de devoluciéon se dirige al area de Bodega inmediatamente y para el caso de
destruccion se comunica a Controlling para que haga el costeo pertinente y el material
entre en el ciclo destructivo propuesto (lo que queda registrado por la misma area).
La destruccién o devolucion se lleva a cabo desde el 4rea de bodega, quienes registran su
desarrollo y con ello, dan cierre al proceso de No Conformidad.
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Esquema BPMN 13: Redisefio, Fase 3.4

La Fase tercera de finalizacion puede tomar como maximo 1 mes, teniendo una media
aproximada de 15 dias, considerando que el proceso sera recursivo una vez al mes, y que,
en el peor de los casos, el resultado positivo de la No Conformidad podria llegar un dia
después de la destruccion general previa.

Dado lo anterior, se detalla que el proceso de No Conformidad debiese durar como
mAximo 2 meses y que, si se une al proceso de recepcidén y muestreo de materiales previo,
un material que llega No Conforme no debiese pasar mas alla de 2 meses y una semana en
planta.

Una vista por fase puede ser encontrada en Anexos, asi como una vista extendida.

Como complemento a lo expuesto anteriormente, se detalla cbmo debiese ser el nuevo
proceso recursivo de destruccidon. A este proceso ingresaran materiales No Conformes
cuyo destino sea una destruccion. Sin embargo, se ha separado del proceso de materiales
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no conformes para que entren en €l otros materiales que se encuentren en bodega. Estos
materiales pueden ser aquellos que se encuentren bloqueados por algtin motivo particular
por el area de calidad, o materiales que se encuentren obsoletos, en el sentido de que no
tengan un plan de produccién asociado en los proximos 6 meses.

Se dividira en 2 fases, una de identificacion y otra de finalizaciéon. En conjunto cada una
debe tomar un méaximo de 2 semanas, empezando y terminando el proceso total en un
mes.

Descarga Ficha de Fase 1 /‘,
Ficha de Inventario Fide Consolida . q |
— Inmovilizado tari materiales que C9n5|gue Enw?. |
o 7 _j_> comentarios iran = firmas v aprobacion a
g 3 de Bloqueados . aprobacidn Bodega :
= N i
Z |3 ~ | |
|5 2 . | |
= -
b= - Fide | |
=2 Primera semana ) | R |
de cada mes TICHERIT | uaras detatle |
de Obsoletas | |
G~ |
] |
I
= Fase 1 ::
s | o ______ |
= P i
= g Determina v 1
= " respondepor & _________ M | ________
E', 5 status de 1 ‘i
2 Eloqueadas : |
= " |
| |
I |
| |
- Fase 1 . |
E I aseesnss I
E. £ Determina y |
= E respondepor L | ] !
§ E status de
& E Obsoletos
3
=]

Esquema BPMN 14: Redisefo, proceso recursivo de destrucciones Fase 1

En esta primera fase, que debe tomar un méaximo de 2 semanas y comienza la primera
semana de cada mes, el analista de Controlling debera descargar la ZG20 (ficha de
inventario bloqueado) y la ficha de HIT (Hub Inventory Tool, herramienta interna que
sefiala los planes de produccién que tienen los materiales). Con esto, se debe enviar al area
respectiva una consulta respecto de que espera como destino al material, debido a que se
encuentra inmovilizado. Una vez obtenida la respuesta, se tendra un informe en donde
estaran determinados los materiales que se irdn a destruccion. Los materiales No
Conformes de Proveedor con indicacion de destruccion entran al proceso en este instante.
El analista de Controlling conseguira las firmas debidas de las gerencias y enviara a la
bodega el detalle de lo que debe ser destruido, guardando el registro.
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Fase 2

Empresa externa
Maximo 2 semanas de plazo se lleva
p materiales a
destruir

Bajada de
material
Documenta de kov, 555 - 551
i SAP
No aparece Inventario

Esquema BPMN 15: Redisefio, proceso recursivo de destrucciones Fase 2

Guarda
certificado de
destruccion

Head of Raw Material Warehduse

Localiza
materiales

LV

Torma fotos de
material a
destruir

seguin ubicacidn
sistema

Programa
destruccidn
fisica

haterial no
aparece

Dia de la
Destruccidn

Aparece

Raw Material Warehouse

Desarrolla
inwentario para
buscar material

El area de bodega una vez recibido el mensaje de materiales a destruir, deberéa localizarlos
segun la ubicacion del sistema. En caso de que no aparezcan deberan realizar un
inventario inmediato y rapido para localizar el material. Dado que la bodega realiza un
solo inventario anual, lo anterior permitird suavizar este tltimo inventario donde se
encontraban muchos lotes falsos y ubicaciones erréoneas. Se deberan tomar fotos de los
materiales a destruir y programar la destruccion a dos semanas de plazo maximo. El dia
de la destruccion se debe guardar el certificado como garantia de lo hecho, y el area de
Controlling debera revisar que se haya destruido lo indicado.

Como resultado se cumpliran dos objetivos clave, materiales No Conformes de Proveedor
que tengan como destino una destruccién no pasaran mucho tiempo en bodega, y
materiales que estén inméviles por bloqueos o por falta de planificacién empezaran o a
circular nuevamente, o a ser retirados. Esto implicara una reduccién del stock e ira en
linea con los objetivos del area y compania.

Herramienta tecnologica

Como complemento a el redisefio propuesto se sefialaron algunas tareas que involucran
el registro de pasos en una aplicacion. Si bien el objetivo de esta memoria no esta enfocado
en el desarrollo de software propiamente tal, el autor se hace cargo de la generacion de un
prototipo funcional que permitiese cumplir con las tareas mencionadas.

Para lo anterior se utilizara Visual Studio debido a su simplicidad y facil entendimiento, y
a que el area de TI de la compaiiia sefiala que tiene conocimiento de aquel software y el
lenguaje que utiliza (Visual Basic).

La Tabla 14, sefiala los roles involucrados en la aplicacion y la descripcion de su actividad
dentro de ella.

Fase | Rol Descripcidn
1 Analista de QA Es quien genera las No Conformidades de Proveedor.
1 Encargada de Compras Es quien recibe las No Conformidades y se las hace llegar al Proveedor.

Recibe solicitudes de mas informacidn y las hace llegar al Proveedor con

2 E dadeC ) .
ncargada de Lompras el fin de buscar la respuesta lo antes posible.
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Registra la respuesta del proveedor e informa a Bodega de disposicion
del material

En caso de que se disponga una destruccion al material no conforme,
realiza el costeo y hace registro de la autorizacion respectiva
Independiente de si el material termina devuelto o destruido, hace

3 Jefe de Bodega registro en el momento en que el material sale de la bodega
finalmente.

Tabla 14: Roles y Descripciones en Aplicacion

3 Encargada de Compras

3 Analista de Controlling

A través de diagramas de uso, parte de la notacion UML (Unified Modeling Languaje)®
con que se describen las componentes de un sistema comtinmente, se pretende hacer
entender al lector sobre las relaciones y funciones que tienen los roles involucrados.

Aplicacion

Generar No Conformidades de

: Proveedor
Anahsta

Visualizar No Conformidades

| |
\ 4
e

% Registrar contacto con
proveedor
Encargad;—:x(:ompras
."/ 3 Registrar respuesta de
‘x ~/ proveedor

Recobrar registro histdrico
Analista Controlll .
Registrar autorizacion de

destruccian

‘\_\___,

Registrar la  devolucion o
—
destruccion

lefe Bodega

llustracion 8: Diagrama de Caso de Uso extendido en Proceso de No Conformidad

La aplicacion fue disefiada de manera que cada paso que surge a raiz del flujo del proceso
de No Conformidades descrito anteriormente sea registrado, Cada registro solo puede
hacerse en caso de estar habilitado para ello, vale decir, el Jefe de Bodega solo podra hacer
ingreso de devoluciones o destrucciones si se dio el paso anterior que lo permite.

6 https://msdn.microsoft.com/es-es/library/bb972214.aspx
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Esto se logra mediante la estandarizacion de las No Conformidades cuando son generadas.
La aplicacion permite asignar un ID tinico a cada una de las No Conformidades y de esta
manera hacerle seguimiento en las tareas.

El analista de QA (o el Jefe del Laboratorio) y las encargadas del 4rea de compras tendran
acceso a visualizar las No Conformidades creadas, y en caso de requerir el registro
historico lo podran solicitar al analista de Controlling quien podra descargarlo.

Como resultado se podran obtener las fechas en que cada una de las tareas del proceso
fueron realizadas, y a través de esto monitorear con mayor precision los tiempos que
tardan los materiales en salir de 1a planta. Asi también se obtendran las No Conformidades
digitalizadas inmediatamente, con un correlativo tunico y escritas de manera
estandarizada.

Algunas Imdgenes de la Aplicacion

85! Mon Conformities WorkFlow — O %

Bienvenido al WorkFlow

de No Conformidades BEiEdeOff

Ingresar Salir

llustracion 9: Pantalla de Inicio
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Seleccign de Area

Calidad

Compras

Bodega

Controlling

Volver

lustracién 10: Men de Seleccién de Area

Mueva Mo Conformidad de Proveedor

N° NC106

Usuario

Tipo de Material
Mart

Lote Automatico
Mombre Proveedor
QfCc

Lote Proveedor

Descripcion de Nart

Descripcion de la
Mo Conformidad

Observaciones

Ingresar Datos

Cantidad
Lnidad

Fecha de Rechazo

S |

(15072017 (@~ |

Fecha de Recepcién (15072017 [~ |

Accion Correctiva
Propuesta

Adjuntar

| Foto1 ||

| Foto2 ||

Imagenes | otz ||

| [ coa ||
[re ||
Du?:i?nﬂns Enviar Comeo Valver

llustracion 11: Generacion de una Nueva No Conformidad
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En la Ilustracion 11 se visualiza como automaticamente se asignara el ID de cada No
Conformidad nueva creada. A su vez la aplicacidon generara los documentos en formato
Word y PDF oficiales de manera automatica y solicitara enviar el correo al area de
Compras para que se haga efectivo el traspaso.

Menud Compras

. X Visualizar Agregar o
N . v . Visualizar No Contactos No Tirenm Visualizar Fecha Devolucion
Conformidad Conformidad Proveedor Dg\roll_uqur? Mo
Usuario Nombre Proveedor Fecha Contacto 1
Tipo de Material Cantidad Fecha Contacto 2
Nart Unidad Fecha Contacto 3 : Fecha Destruccion
Visualizar
Lote Automatico Fecha de Rechazo Fecha Contacto 4 Destruccién No I:I
. Conformidad
ojc Fecha de Recepcidn Fecha Contacto 5
Lote Proveedor Accion Correctiva l:l o e
. isualizar regar
Descripcion de Nart Propuesta Resolucién No Resolucién

Conformidad Proveedor

Descripcion de la
No Confor.mldad Fecha Resolucion l:l
Observaciones l:l i

MNota de Credito l:l
Resolucion |:|

Valver

llustracion 12: Ment Area de Compras

En el Mena de Compras sefialado en la Ilustracién 12, se aprecia como los integrantes de
esa area podran agregar las fechas en que hacen contacto con el proveedor (ya sea para
volver a pedir las Notas de Crédito o para entregar analisis extras pedidos). También
podran afadir la resolucion final que dio el proveedor para el material y visualizar si es
que el area de Bodega ya hizo la devolucion o destruccion respectiva.

Controlling

Autorizacion de
Destruccion

Visor General

Volver

llustracion 13: Menu Controlling

El area de Controlling podra generar las autorizaciones de destrucciéon para las No
Conformidades que lo requieran y descargar el ‘Visor General’, con que obtendran toda la
data ingresada al sistema.
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A B C D E F G H | ] K L
1 |ID NC _lUsuario Tipo de Mate Nart Lote Automé Descripcidn 1 Nombre Prot Lote Provee: Orden de Co Cantidad Unidad Fecha de Re
2 |NC101 Testlv2 Packaging M Testlv2 Testlv2 Testlv2 Testlv2 Testlv2 Testlv2 Testlv2 M 22-11-2016
3 |NC101 Testlv3 Raw Materia Testlv3 Testlv3 Testlv3 Testlv3 Testlv3 Testlv3 Testlv3 Kg 22-11-2016
4 |NC102 Test2v2 Packaging M Test2v2 Test2v2 Test2v2 Test2v2 Test2v2 Test2v2 Test2v2 M 22-11-2016
3 Ingresos | Contactos Resoluciones Devoluciones Destrucciones Autorizaci .. (¥ [l

llustracion 14: Descarga de Visor General

La descarga de los datos saldra en formato Excel, con todo el registro que se tiene hasta el
momento.

Los datos estaran guardados en la misma carpeta en que estara la aplicacion, siendo esta
de caracter compartido por los usuarios que tengan acceso a ella.

La aplicacion es libre de modificaciones, dando como oportunidad a que se pueda
desarrollar de manera similar un registro de los siniestros ocurridos (formularios de
siniestro que tampoco estidn digitalizados), y a las No Conformidades internas de la
compaiiia por dar un ejemplo. Otras imagenes de la aplicacion se pueden ver en Anexos.
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Resultados del prototipo

A través todo el redisenno mencionado, se realiz6 un piloto durante los dos primeros meses
de 2017.

En este piloto como resultado, se obtuvo un registro exitoso de 13 No Conformidades de
Proveedor por parte del Area de Calidad, 3 de tipo Raw y 10 de tipo Pack. Las No
Conformidades fueron declaradas de manera estandarizada, todas con sus campos
correctamente completados y registradas digitalmente.

El promedio de dias que tomaron los ingresos de material no conforme entre su ingreso y
la declaracion de No Conformidad fueron 7,1 dias. Sobre los 7 dias propuestos pero muy
cercano y considerando que se trata de un piloto se considera un buen resultado ya que es
bastante menor a lo encontrado anteriormente (Ver Tabla 13).

De las 13 No Conformidades, 10 se encontraron en la fase 2 de discusion. Las otras 3 se
resolvieron oportunamente a través de una devoluciéon con Nota de Crédito recibida y en
un promedio de 5 dias desde la apertura de la No Conformidad, lo que cumple
satisfactoriamente con el objetivo propuesto de reducciéon de tiempo en bodegas.

Sin embargo, el autor declara que sélo Areas de calidad y Compras hicieron uso de la
aplicacion como prueba, y no se desarrollaron pruebas con Areas de Bodega ni con
Controlling.

A pesar de los buenos resultados obtenidos del piloto, se considera pertinente mencionar
que el tiempo de captura fue reducido y que una ventana de tiempo mayor (alrededor de
un afio) hubiese otorgado una mayor significancia al resultado del redisefio propiamente
tal.

Evaluacion econ6mica

La evaluacion econ6mica se determina en base a 4 factores:

Horizonte del proyecto: Si bien proyectos de tecnologia suelen tener un horizonte bajo
debido al avance de la misma, los redisefios de proceso mantienen horizontes mas
prolongados debido a que toma tiempo evaluar su efectividad. El autor determina 3 afios
de horizonte.

Tasa de descuento: La compaiiia tiene tasas de descuento internas hacia proyectos de
inversion, clasificadas segin sea el riesgo de la misma. Para inversiones de caracter
obligatorio se usa el 3%, para aquellas de riesgo bajo un 8%, medio un 10% y alto un 12%.
Se considera pertinente utilizar la tasa de riesgo bajo, debido a que no se afectaran
internamente procesos propios a gran escala.

Ingresos: Consistentes en la reduccion de pérdidas ocasionadas por materiales no
conformes no reclamados. Dado el argumento de subestimacion presentado en la Tabla
12, se utilizara como base la cantidad total de Materias Primas.

Las siguientes tablas ejemplifican lo senalado paso a paso.
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2016 | 9% Dest |
Costo Directo de Material S 18.149.000.000
Gasto en Destruccion $ 1.289.000.000| | 710% |
Destruccién MP S 380.679.357 2,10%
Destruccidon SEMI S 259.561.377 1,43%
Destruccién FINI S 350.666.340 1,93%
Destrucion TRAD S 54.472.192 0,30%
Destruccién Otros S 243.037.077 1,34%

Tabla 15: Situacion Actual

La Tabla anterior muestra la situacion actual del afio 2016, junto con la desagregacion

segin material: MP, SEMI, FINI, TRAD y Otros.

Dado lo anterior, se simula una situacion ideal en torno al Benchmark de la industria (3%)
y se descompone segun el tipo de material.

2016 Ideal | % Dest |
Costo Directo de Material S 18.149.000.000
Gasto en Destruccién $ 544.470.000 | 3,00% |
Destruccion MP S 181.490.000 1,00%
Destrucciéon SEMI S 181.490.000 1,00%
Destruccion FINI S 145.192.000 0,80%
Destruciéon TRAD S 18.149.000 0,10%
Destruccion Otros S 18.149.000 0,10%

Tabla 16: Situacion ideal bajo el Benchmark

Considerando que el redisefio afecta en principio solo a las materias primas, el ingreso
anual percibido se estima como la diferencia entre la destruccién de MP entre la situaciéon
actual y la ideal, cercano a 200 millones de pesos. Si bien el redisefio también debiese
disminuir la destrucciéon de “Otros”, no se tomara esta en cuenta por el autor.

2016 Redisefiado | % Dest |

Costo Directo de Material S 18.149.000.000

Gasto en Destruccion S 1.089.226.986 | 6,00%
Destruccion MP S 181.490.000 1,00%
Destruccién SEMI S 259.561.377 1,43%
Destruccion FINI S 350.666.340 1,93%
Destruciéon TRAD S 54.472.192 0,30%
Destruccion Otros S 243.037.077 1,34%

Tabla 17: Situacion actual con Redisefio en MP

| Ahorro |
[$  199.773.014 |
$  199.189.357
$ -
s -
$ -
s -

Se considerara en paralelo un escenario en que el proceso de destruccion periddica
declarado permita la reduccion de las 2 bodegas extras que se tienen en arriendo.
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Costos: El rediseiio propiamente plantea bajos costos principalmente debido a que es una
reasignacion de tareas entre los actores involucrados. Se plantea como costo el trabajo
realizado por el autor del proyecto en base a su asignacion mensual y a los de mantencién
y desarrollo de software, ya que aun cuando pudiese hacerlo el area de TI, implican HH
extras como recurso.

Supuesto: El autor considera como supuesto relevante un aumento de un 1% anual tanto
en los costos como en los ingresos estimados de manera que no sean planos respecto de la
referencia (ano 2016).

Bajo lo anteriormente mencionado, VAN del proyecto (sin ahorro por bodegaje), es de
$515.520.717 CLP. De lo anterior la propuesta es economicamente rentable.

El autor considera que puede existir ahorro en espacio fisico de ser aplicada la propuesta
de rediseno en torno a las No Conformidades y a la Destrucciéon Ciclica, y que se haria
valida a partir del segundo semestre del primer ano, lo anterior dado que toma tiempo
generar las destrucciones y hay que hacer redistribucién de stock de bodegas. En este caso,
el VAN ascenderia a $897.320.826 CLP, sin embargo, presenta una alta incertidumbre ya
que es altamente posible que el uso de bodegas externas contintie a partir de un aumento
en la demanda hacia el PC como consecuencia de mejoras en los resultados.

Se puede ver con mas detalle la evaluacion econémica en Anexos.
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Conclusiones

Las conclusiones de este trabajo se enmarcan en dos aspectos, aquellos referentes a la
forma de hacer el trabajo, y por otro lado a lo concluido en base a la ejecucion del mismo.

Respecto a lo primero, el desarrollo de estas tesis se enmarcd principalmente en el
redisefio de procesos, para lo cual fue esencial el establecer una rigurosidad de pasos en
torno a como enfrentar el rediseno. Clave fue la definicién de una situaciéon y problema
inicial, sumado a una justificacién del porqué el problema contiene relevancia para sus
interesados. A esto agregar un efectivo desarrollo de levantamiento de hipoétesis y
jerarquizacion de las mismas para ver aplicabilidad.

Fundamental fue la seleccién de una metodologia de trabajo, que ordenara el quehacer
del mismo y guiara un avance prolijo sobre qué cosas se deben hacer. Si no se hubiesen
sentado estas bases, el desarrollo de un trabajo de esta envergadura hubiese tomado
rumbos alternos sin concretarse en el objetivo general. Importante notar que la simple
automatizaciéon no cumple los objetivos de un redisefio, sino mas bien lo hace el individuo
que logra caracterizar todo el proceso, reasignar tiempos y tareas, y utilizar la tecnologia
como complemento al proceso general, en pos del objetivo establecido inicialmente.

También sefiala el autor lo relevante de incluir a los actores del proceso en la conformacion
del rediseno. La exclusiéon genera rechazo, a diferencia de la inclusién que genera
pertenencia al mismo. Esto hace que las propuestas creadas tengan prevalencia en el
tiempo y se tomen en cuenta. Se evidencia lo importante de encontrar los incentivos que
busca cada actor del proceso, y alinearlos en torno a uno mayor. Esta alineacién y
coherencia en el proceso final es lo que termina diferenciando a companias frente a la
competencia.

Como conclusiones en base a la ejecucion del trabajo; queda en evidencia lo trascendente
que es la definicién clara de procesos en una organizacién, y como a través del redisefio
de estos se pueden obtener ganancias.

A partir de lo obtenido en la evaluacion econémica y de los resultados del prototipo, se
obtiene que el rediseno planteado lleva el KPI de Gasto en Destruccion sobre Costo de
Material de 7,1% a 6%. En particular para materias primas, la reduccién es de un 2,1% a
un 1%, generando un ahorro cercano a los 200 millones de pesos anuales. Esto mantiene
al KPI aun por sobre el benchmark, en cuanto a materiales SEMIS, FINIS y TRAD, pero
finaliza el trabajo sobre materias primas, asegurandose de que estén dentro de su margen.
El desarrollo de un trabajo de similares caracteristicas enfocado en productos semis y
finales permitira llegar al 3% deseado con rapidez.

Por otra parte, la disminucion en los tiempos de proceso incidira en una mejora en el KPI
de dias de inventario, ya que por un lado el redisefio en la gestion de materiales no
conformes lleva su tiempo en bodega a no mas de 2 meses y 1 semana, y el redisefio
propuesto de ciclo destructivo tiene el incentivo de obligar a las areas a darles un uso a
materiales inmoviles mes a mes. Esto permitird mantenerse dentro del margen de 72 dias
de inventario que se fijo la compaiia como objetivo, pasando de un nivel de riesgo a
aceptable.
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El desarrollo de la aplicacion tecnoldgica demostro ser eficiente. Genero6 registros validos
y estandarizados de todas las No Conformidades entre enero y febrero de 2017, y sirvié
para gestionar facilmente la salida de materiales no conformes. Como resultado se
disminuyé el tiempo que éstos pasan en inventario de un minimo de 190 dias (y maximos
superiores al ano) a tan solo 12 dias promedio. La aplicacién mantiene digitalizados los
Formularios de No Conformidad, y permite llevar analisis de proveedores y tiempos pues
guarda la data correspondiente en la red interna; también sirve como fuente de datos para
las reuniones propuestas entre lideres de area mes a mes.

El proyecto estima un VAN positivo de 515 millones, con lo que el autor concluye que el
redisefio de procesos bajo la metodologia Lean Six Sigma cumpli6 con los objetivos
propuestos.

Recomendaciones Finales

A partir de la experiencia en el trabajo realizado, el autor recomienda a la compaiia la
creacion de un departamento de Procesos, que sea capaz de precisar las tareas que deben
realizar las distintas areas en pos del objetivo comin. Una vision general permitira a cada
area entender su labor dentro de la cadena productiva y a partir de esto se generara mayor
comunicacion, coordinacion y cohesion.

También se estima pertinente realizar analisis mas profundo en torno a la gestion de
inventario. Buscar la raiz de los problemas para su soluciéon permitira encontrar mejoras
que pueden no tener un costo alto y generen ganancias significativas a la compainia.
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Anexos

llustracion 15: Formulario de No Conformidades de Proveedor

Beiersdorf
CERTIFICADO DE NO COMFORMIDAD ———————
MATERIAS PRIMAS ¥ MATERIAL DE ENVASADD ¥ EMPACLIE o e
Departamento de QM | N* Folio |

1. Identificacion del Producto:

Material: Mater?a Prima

Material de Envasado ¥ Empague
Mart: Lote automatico:
Descripoion:
Froveedor: Cantidad :
Lote provesdor: ofc:
Fechz Recepcidn: Fecha Rechazo:

2. Mo Conformidad:

Descripcidn de 2 No

Conformidad
Diewolucion
Arcidn Correctiva Re-Procesamiento
Propuasta: Destruccion
Liberacion Condicional

Ohservaciones:

3. Documentos Adjuntos:

5l
Fot
05 e
3l
Cod
NO
5l
IPC
NO
OM Laboratory Head apd Manager
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llustracion 16: Formatos de productos de Beiersdorf Chile

Dispenser Tubes (7 — 200 ml)
(50 ml)
Stick (40 — 50ml)
2 = °
! -t ..5}.
- T
Tins (30 — 400 ml - -
( ) Jars (30 - 250 ml) :

atrix
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El sistema TI utilizado por la compaiiia es SAP. En particular y dadas las caracteristicas
del rediseno es pertinente realizar anélisis a partir del médulo de “Material Management”

o MM.

A través de distintas transacciones es posible obtener reportes ttiles para mediciones de
tiempo y costos. La transaccion que se utilizara para generar analisis es la MB51,
consistente en los Movimientos de Material, vale decir, ejecuciones hechas por usuarios
que llevaron a los materiales a pasar por distintas fases o estados.

Dentro de esta transaccion, vale la pena considerar los siguientes movimientos:

Tabla 18: Codigos utiles en MB51

Codigo Descripcion

101 Ingreso material

122 Retiro de Stock por Nota de Crédito (A costo de proveedor)
261 Consumo de material para produccion

321 Revision de QA

344y 350 (343 y 349) Bloqueo de uso de material (Desbloqueo)

551y 555 Rebaja de stock por destruccién (A costo del PC)

711, 712 y 717 Reajuste de stock por diferencia de inventario
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Decide si se libera

Fase 1

Bloqueo enel
sistema SAP

Local Procure ment

Local Procurement Assistant

Recibe Ma
Confarmidad

Hace envio de la Mo
Caonformidad al
Proveedor

= condiciohalmente
=
£
-
=)
§ raterial no curple
=} coh
especificaciones
2
E
3 s i Infarma al Jefe
& Ii;errzacilézz de Laboratorio
| WL
p——
|
= | !
B | Informa a Local )
[} : Confirma Mo Procurement
2 | Conformidad
i 1 de Proveedar
—
B |
- | Informa a Raw
= | taterial
T : Warehowse
| —
- R
ol i
_ § o Fase 1
Ty B2 I
22 |5 1 Recibe Mo Ubica material en
=5 E = : Canformidad zona de rechazo
=5 |88 |
25 |£§ |
= |
= 1
]
: Fase 1
|

¥

Pide Mota de

Coordina si desea
material devuelta,
destruida o
reprocesado

Fin Fase 1

Esquema BPMN 16: Redisefio No Conformidad de Proveedor Fase 1
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- Fase 2
=
2 ( )
= Realiza andlisis
=2 y estudios
E necesarias
£ & TJ
"
F
[=3
= i ™
%5 Recibe pedido Realiza analisis e
o ® a8l e X Ermia
" = e informacidn v estudios
a 2 ! resultados
e extra necesarios
- L. J =
i .
T
1 |
| 1
| Fase 2 1
- | |
5 I I
] ! Escala situaddn a !
= z \ sca |
] = | Corporate 1
o = | Procurement |
5 g [pp——— 1
s |\l | -/ 1  — ______ =
) o 1
- 5 . -
] 2 Sitoma mas )
o 2 ; o
s £ Recibe salidhd de de 1 mes Recibe resultados
K] |f informacion extra 3 (EEANE &
-] proveedor
- |
|
|
1
|
T
|
. - |
Pide mas J
informacidn
. . 5
= Decide 5i acepta o
2 no la ko Erwia Mota de
g Conmﬂﬂdad Crédito y
F]
respuesta de
v Froveedar P

recibe Mo material

Conformidad

Fin Fase 2

Esquema BPMN 17: Redisefio No Conformidad de Proveedor Fase 2
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Fase 3

=
2
2
o s - !
= 2 Sefiala cantidad
5 E OrdenaReproceso de HH
& -
= utilizadas
L
= o
T 1
|
|
: Fase 3
|
|
| .
| Recepciona Realiza
! GEED 63 devalucidn
u : devolucidn
" _E | Cierpe de la Mo
E T ! Canfarmidad
2 |2 |
g |2 |
= =
=l |
= = |
g |2 !
= ; } Material hace ingreso
= =1 | a drdenes de Realiza
2 | destruccidn destruccian
T } mensuales
|
|
|
|
|
|
1
|
I
|
|
|
[ | !
| | : Informa costo de |
! - 1 rEproCeso a !
Pide realizacidn | | Solictar costeo 4 proveedar :
de Reproceso : de HH 1 |
c | ! 1
] |
. | B ! :
£ 7 1 1
g = 1 | !
& E Devolucion L Infarmaa Badega | :
2 E > devolucidn de !
] @ [ terial I !
£ E | materia 1 :
= 2 d e ! |
2 £ Proveedar Decisidn de | | |
= = Proveedar 1 1 :
g ! |
|
s | ! |
Destruccwér{ Solicita costeo I Informa a Boclega !
I de destruccidn ! SresiivEdE 63
| | material
I |
1 | !
1 | !
1 | !
1 \ !
| + 1
________________ - |
8 Fase:3 |
| |
| | Realiza costeo detrabao i |
o [ realizadoylo  QPr--———--—————————— |m———————=- 4
£ proporciona |
3 e mm i
.E |
(=} Realiza costeo de

destruccidny su
autorizacion respedha

Esquema BPMN 18: Redisefio No Conformidad de Proveedor Fase 3
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Mesd o abaesiory

EE

e of s Maesa Warchoune

Loca Procunement.

Esquema BPMN 19: Redisefio No Conformidad de Proveedor extendido
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Descarga Ficha de Fase 1 >
Ficha de Inventario Consolida

Desarrolla
inventario para
buscar material

Mov, 555 - 551
S4P

Documento de
Inwentario

Inmovilizado Pete terial (IRellE rts
Y omentarcs RIS g tinmasy sprobaén
£ 2 de Bloqueados | , aprobacisn Bodega I
3 E 5 destruccion |
£ = 1 i
E | & ! | i I
< 5 Primera semana Fide | | |
= e comentatios : Guarda detalle : :
e cada mes
de Obsoletos | | | |
oy 1 I
I 1 i
T T
ol :: Fase 1| :
5
2 e m - d |
= '_g' Determina y :
= = responde por \
g = status de |
1
] Bloqueados !
2
E 1
I
_________________________ |
g 7 '
E !
- £ | Determina y 1
£ a respondepor A |
£ 2 status de 1
z g Obsoletos !
H 1
a 1
1
T
} Fase 2 Empresa externa p—
™ Maximo 2 semanas de plazo se lleva -
i e . materiales a certificado de
" 2 8 Toma fotas de . destruccion
2 5 materiales mefrEl & destruir
B 5 || seadn ubicacidn Programa
£ = destruir .
g = destruccidn
iz fisica
5 N
E g Materizl no Aparece Dia de la Hajada de
H z Destruccin fdraer i
2 |2
E |5
& =1
2
T

Mo aparece

Esquema BPMN 20: Redisefio destrucciones mensuales extendido
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Mend Calidad

No Conformidad
de Proveedor

Volver

llustracion 17: Mendu drea de Calidad

Se deja liberado espacio para desarrollo futuro de una extension de la aplicacion. Como se
ve en la imagen, en gris y deshabilitado est4 el botén para desarrollo de No Conformidades
Internas por el area de calidad.

Seleccian de Tarea

MNueva No
Conformidad

Visualizar No
Conformidad

Volver

llustracion 18: Menu de seleccion de tarea para drea de Calidad
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Mueva Mo Conformidad de Proveedor

N°NC106

Usuario | Eiemplo Tesis |
Tipo de Material w
Nart &1 |
Lote Automatico g2

Mombre Proveedor |E3

0o/C |Eid |
Lote Proveedor |I35 |

Cantidad
Lnidad

Fecha de Rechazo

EE |
Kg o
(15072017 (@~ |

Fecha de Recepcion (16072017 [~ |

Accion Correctiva
Propuesta

Descripcion de Nart |Ejﬁ

Devolugion |

oot ][]

Descripcion de la E7 Adjuntar Fote= I:I
Mo Conformidad Imagenes | gops I:I
Observaciones |EjE | Cod, |:|

e [

Generar '
Ingresar Datos Documentos Enviar Comeo Valver
llustracion 19: Menu de generacion de nueva No Conformidad
Quedan establecidos campos predefinidos para estandarizacion.
Generacidn Exitosa d

Conformidad MC106

Ha generado correctamente los docurmnentos Word y PDF para la Mo

Aceptar

llustracion 20: Ventana emergente ante una generacion exitosa de NC
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Nueva Mo Conformidad De Proveedor NC106 - Mensaje (HTML)

=] e
Archivo Mensaje Insertar Opciones Formato de texto Revisar Q@ ;0ué desea hacer?
L r e 30 °® ; > imiento ~
Cortar Calibri 2 <A A ::'2:' 2 |66= i MJ ] «  [* seguimiento
Copiar V(@ 4 .
opiar i . X ! Importancia alta
Pegar o . N K S ay,A, = = = &= 3= Libretade Comprobar Adjuntar Adjuntar Firma .
- Copiar formato n ~ direcciones nombres  archivo - elemento~ ¥ Importancia baja
Portapapeles [ Texto bésico [ Nombres Incluir Etiquetas [ ”~
Para.. | |Compras@Beiersdorf.com
=1
cC... | Controling@Beiersdorf.com
Enviar
Asunto | Nueva No Conformidad De Proveedor NC106
Il NC106.pdf
Adjunto g =

h’est

llustracion 21: Ventana emergente de correo

Al crear una NC, se da la opcion de enviarla, indexando el gestor de correo Outlook con la
aplicacién. Automaticamente adjuntando la altima No Conformidad creada.
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Beiersdorf

CERTIFCADD DE NO CONFORMIDAD S

MATERLAS PRIMAS ¥ MATERIAL DE ENWASA D0 ¥ ENIP A L

Departamento de O

1 ldentifimdcn del Producto:

Material et Ao

Materizl de Ervasado y Empaque
Wart Ejl Lote sutoratico: g2
Descripcion g6
Prove=dor: Ej3 Cantidad Ej9 kg
Lote proveedor Ej5 ofC: [
Fecha Recepcion: 16-07-2047 Fecha Rechazo: 15-07-2017

2 No Conformidad:

Deccripeion de lz No E7
Corformidad 1
¥ |Devolucion
Acrion Cormectiva Be-Procesamiento
Fropuesta: Destruccion
Liberacion Condicional
Observaciones: E 8

3. Dooumentos Adjuntes:

]
Fat

= W [no

]

T

]

P 5T

llustracion 22: Ejemplo No Conformidad creada con aplicacion
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Yizualizar no Conformidad

N - v

Usuario |

Tipo de Material

Mart

Lote Automatico

Lote Proveedor

|
|
o/c |
|
|

Descripcion del Mart

Descripcion de la
Mo Conformidad

Observaciones |

Wisualizar Na Desbloguear Maodificar No
Conformidad Campos Conformidad

Mombre Proveedor |:|
_ Rie-Enviar Comea
Cantidac ]

Unidad v
Fecha de Rechazo |:|
Fecha de Recepcidn |:|

Accion Correctiva
Propuesta

imagenes [oeil[ ]

Yalver

llustracion 23: Menu de visualizacion de No Conformidad para Calidad

El 4rea de Calidad tiene un ment de visualizaciéon con la propiedad de modificar una No
Conformidad anterior, generando una nueva version. (Ambas quedan registradas y sélo
la altima version es la valida)

Contacto Proveedor

Usuario || |

MN° de Mo Conformidad -

Fecha envio Correo |15~'|}'.-"—2'I}1? [E~ |
N* de Aviso e

Ingresar Valver

llustracion 24: Menu de contacto con proveedor de drea de Compras
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Devolucion

Visualizar
N* - v Visualizar Mo lucian M Agregar Fecha
Corformidad D&e":fzﬁn‘;ga = Devolucién

Usuario |:| Nombre Proveedaor Fecha Devolucion |:|
TipodeMaterial [ | Cantidad

Nart [ ] Unidad

Lote Automatico I:I Fecha de Rechazo
0JC I:I Fecha de Recepcion
Lote Proveedor |:| Accion Correctiva
Descripcidn de Mart |:| Propuesta
Descripcion de la I:I

Mo Conformidad

Observaciones |:|

Jili|

Volver

llustracion 25: Menu de devoluciones de drea de Bodega

Agregar Fecha Devolucion

MN* de Mo Conformidad -

Fecha de Devolucion 15072017

Ingresar Erwviar Comen Valver

llustracion 26: Menu de ingreso de fecha de devolucion
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Destruccién

N° - ¥ -

Usuario I:l
Tipo de Material I:l
Nt |
Lote Automatico I:I
orc |
Lote Proveedor |:|
Descripcion de Nart |:|
Descripcion de la I:l
Mo Conformidad

Observaciones |:|

Visualizar Mo
Conformidad

Visualizar
Autorizacion
Destruccidn

Mombre Proveedor I:l Fecha Autarizacion I:I

Cantidad
Unidad

Fecha de Rechazo

Fecha de Recepcidn I:I Visualizar

Accion Correctiva

Propuesta

Volver

[ ]

Agregar Fecha

Destruccidn No =
I:l Conformidad Destecion

Fecha Destruccidn I:I

llustracion 27: Menu de destruccion de drea Bodega

Usuario

Ingresar

Ingreso Destruccién

MN° de Mo Conformidad

Fecha de Destruccidn  [1507-2017

]

Enviar Comeo

-

Walver

llustracion 28: Menu de ingreso de destrucciones
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Autorizacion Destruccién

o
-

Usuario

Tipo de Matenal
Mart

Lote Automatico
ofc

Lote Proveedor

Descripcion de Nart |:|

Descripcion de la
Mo Conformidad

Observaciones

Visualizar No
Corformidad

Cantidad
Unidad

Propuesta

]
]

Mombre Proveedor I:l
Fecha de Rechazo I:l
Fecha de Recepcion I:I

Accion Correctiva

Volver

L]

Visualizar
Resolucién Mo
Conformidad
Fecha Resolucion
Mota de Credito

Resolucion

Visualizar
Autorzacian
Destruccion

L
L
1

Agregar
Autorizacion
Destruccicn

Fecha Autorizacion I:l

llustracion 29: Menu de autorizacidn de destrucciones, drea Controlling

Ingreso Autorizacidn

Usuario
MN° de Mo Conformidad

Fecha de Autorizacion

Ingresar

]

-

15072017 @~

Erwviar Comeo

Valver

Ilustracion 30: Menu de ingreso de autorizaciones de destruccion
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|Tasa 8%
Motivo 2017E 2018E 2019E
lingresos  [Materias Primas § 199.189.357|S$ 201.181.251|S 203.193.063
Subtotal S 199.189.357 | $ 201.181.251|$ 203.193.063
|Costos HH Proyecto $  -1.600.000 | $ l¢ -
Desarrollo y mantencién
de Software, HH
encargado T.I. S -466.667 | S -471.333 | $ -476.047
Sueldo aprox: $1.000.000
2 hrs. X seman.
Subtotal S -2.066.667 | S -471.333 [ S -476.047
|$  197.122.690|$ 200.709.917 |$ 202.717.016
IVAN | $515.520.717|

Tabla 19: Evaluacion Econdmica
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|Tasa 8%
Motivo 2017E 2018E 2019E
lingresos  [Materias Primas § 199.189.357|S$ 201.181.251|S 203.193.063
Bodega Arriendo 1 S 43.525.968 | S 87.922.456|S 88.801.680
Bodega Arriendo 2 S 45.735.414|S 92.385.536 S 93.309.391
Subtotal S 288.450.739 S 381.489.242 | S 385.304.135
Costos HH Proyecto S -1.600.000 | S -1s -
Desarrollo y mantencién
de Software, HH
encargado T.I. S -466.667 | S -471.333 | $ -476.047
Sueldo aprox: $1.000.000
2 hrs. X seman.
Subtotal S -2.066.667 | S -471.333 | $ -476.047
[$ 286.384.072]$ 381.017.909]$ 384.828.088
[VAN | $897.320.826|

Tabla 20: Evaluacion Econdmica considerando ahorro en bodegas
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