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RESUMEN EJECUTIVO

El mercado de telefonia movil en el Peru es un sector en constante crecimiento. Sin
embargo, la alta concentracion del mercado existente hasta el 2014, generaba altas barreras de
entrada de nuevos competidores (OSIPTEL, 2014). Por ello, OSIPTEL, ente regulador del sector
telecomunicaciones, desarrollé medidas para fomentar la competitividad, teniendo como parte de
sus objetivos incrementar la competencia, la cobertura y la satisfaccion de los usuarios. Es este
contexto, a mediados del 2011, entra en escena un nuevo operador de capitales vietnamitas.
Viettel Pert SAC, conocido como Bitel, y obtiene la concesion de la banda 900 — 1900 y se

convierte en el cuarto operador de servicio mévil en el Pert, junto a Movistar, Claro y Entel.

A casi tres afios del inicio de las operaciones comerciales de Bitel, se muestra que este
operador acaparo alrededor del 10% de mercado (OSIPTEL, 2017c). Con el claro objetivo de
incrementar la cobertura mévil en el Pert, este operador cuenta con la mayor cobertura 4G a nivel
nacional, y cuenta con planes de expansion. Para lograr esto, Bitel cuenta con 32 sucursales a
nivel nacional, asi como diversos canales venta. Su presencia a nivel nacional y su rapido
crecimiento en el mercado, requiere que esta empresa desarrolle una cadena de suministro con

muchos desafios.

En ese sentido, esta investigacion plantea estudiar la cadena de suministro de Bitel,
utilizando la metodologia SCOR, para identificar oportunidades de mejoras en sus procesos con
menor desempefio. Para lograr aplicar la metodologia sefialada, se realizaron once entrevistas
semi estructuradas y nueve observaciones estructuradas; ademas, se reviso diversos reportes de

OSIPTEL.

La viabilidad para realizar este estudio de caso es alta, pues el investigador tiene acceso
directo a la empresa. Con ello, la aplicacion de las técnicas de recoleccion de datos se puede
coordinar en corto tiempo. Asimismo, el ente regulador de este sector, OSIPTEL, tiene a

disposicion publica diversos reportes estadisticos.

Realizar un estudio de caso sobre Bitel es relevante, pues es el operador que esta
cumpliendo con el objetivo de OSIPTEL de aumentar la cobertura movil a nivel nacional. Con

ello, el desarrollo de su cadena de suministro presenta diversos desafios.



INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como objetivo realizar un diagndstico e identificacion de
oportunidades de mejora en la cadena de suministro de un operador movil. En ese sentido, se hizo
el estudio de caso del operador mdvil Bitel, empresa de origen vietnamita que tiene tres afios de
operaciones comerciales en el mercado peruano. El diagnostico de la cadena de suministro de
Bitel se desarrollara en base a la metodologia propuesta por el modelo SCOR. La investigacion

esta compuesta por diez capitulos, los cuales se explican a continuacion.

En el primero capitulo, se presente el planteamiento del tema. De esta manera, se hace
una breve resefia del mercado movil peruano y se muestra la relevancia de estudiar la cadena de
suministro del operador movil Bitel. Asi, se explica el problema de investigacion, y se detalla la
pregunta, hipotesis y los objetivos de la misma. Por tltimo, se explica la justificacion y viabilidad

de realizar este estudio.

En el segundo capitulo, se detallan todos los conceptos tedricos que sirven como base
para realizar este documento. En primer lugar, se muestra en que consiste las estrategias
empresariales y cuales son. Por otro lado, se detalla los conceptos relacionados a la cadena de
suministro. En este punto, se introduce los lineamientos del modelo SCOR, el cual es clave para
realizar la medicion de la cadena de suministro de Bitel. Finalmente, se explica en que consiste la
técnica CPFR y la gestion de indicadores, pues estos son usados en la identificacion de

oportunidades de mejora.

En el tercer capitulo, se presenta los conceptos relaciones a las telecomunicaciones. Para
esto, se muestra como funciona un sistema de comunicacion y cual ha sido su evolucion. Paso
seguido, se explica mas a detalle el concepto de comunicacion movil. También se presenta los
conceptos relacionados al servicio de comunicacion movil, explicando como se forma una

estructura de red mévil y los tipos de operadores existentes.

En el cuarto capitulo, se presenta el contexto mundial de la comunicaciéon movil. Esta
seccion se divide en tres partes. Primero, se introduce el contexto mundial, presentando los
organismos internacionales existentes, los principales proveedores y los principales operadores a
nivel mundial. Segundo, se introduce el contexto latinoamericano; para ello, se explica la
evolucion de la comunicacion movil en esta region. Tercero, se introduce la evolucion de la

comunicacion movil en el Pert y su situacion actual.

El quinto capitulo estd destinado a explicar la metodologia de investigacion. Para esto se
detalla el tipo de estudio, el alcance de la investigacion, el tipo de recoleccion de datos, las técnicas

de recoleccion de datos y el criterio de seleccion de la muestra.



En el sexto capitulo, se presenta el estudio de caso Bitel. Este capitulo se divide en dos
secciones. En la primera, se detalla la estrategia empresarial de Bitel, mediante conceptos
desarrollados por Michael Porter: estrategias genéricas y posiciones es tragicas. En la segunda
seccion, se detalla la cadena de suministro actual de Bitel. Para esto, se explica el inicio de la

cadena, los actores, los procesos y el flujo de variables a lo largo de la cadena de suministro.

En el séptimo capitulo, se realiza la medicidon de los cinco procesos principales de la
cadena de suministro de Bitel. Es decir, se mide los procesos: planificacion, aprovisionamiento,

elaboracion, distribucion y conclusiones. Todo esto utilizando la metodologia SCOR.

El octavo capitulo esta destinado a identificar las oportunidades de mejora en la cadena
de suministro de Bitel. Para esto, se identifican los subprocesos de segundo nivel que con menor
resultado promedio de la calificacion realizada y se identifica los estandares minimos sugeridos,

por el modelo SCOR, que no se cumplen y se identifican oportunidades de mejora.

Finalmente, en el noveno capitulo, se presentan las conclusiones de toda la investigacion,

mientras que en el décimo y ultimo capitulo se muestran las recomendaciones finales del trabajo.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL TEMA

En este primer capitulo, se presentara el planteamiento del problema de investigacion,
seguido de los objetivos de investigacion, para concluir con la justificacion y viabilidad del
trabajo. Para esto, a continuacion, se presenta los antecedentes del mercado peruano de

comunicaciéon movil, dado que la investigacion se centrard en una de las empresas de este entorno.
1. Antecedentes

La telefonia e internet movil son herramientas esenciales para la sociedad en estos afios.
Estas herramientas permiten que casi todas las personas se comuniquen de forma inmediata, sin
que la distancia sea un inconveniente. En este contexto, existen diversas empresas que brindan
estos servicios a parte de la poblacion en los paises o localidades donde operan. En muchos casos,
los mercados de estos servicios presentan altas barreras de entradas para los nuevos competidores,
lo cual exige a estos posibles nuevos competidores utilizar estrategias diferenciadas para
incursionar en mercados desarrollados, como lo sucedido en el mercado peruano entre el 2011-

2014.
1.1. Mercado peruano de telefonia e internet moévil

El servicio movil en el Peru tiene sus inicios en 1994, siendo Telefonica Méviles y
Comunicaciones Moviles las primeras y Unicas empresas en brindar telefonia movil durante
cuatro afios, hasta que Nextel del Pert S.A. (Nextel) entr6 en el mercado en 1998 y posteriormente
América Movil en el 2001. El crecimiento de este mercado ha sido exponencial, tal como lo
demuestran los indicadores historicos de servicio moévil reportados por el Organismo Supervisor
de Inversion Privada en Telecomunicaciones (OSIPTEL), en 1994 se registraron
aproximadamente 52,000 lineas, mientras que en el 2004 llegaron a ser mas de 4 millones las

lineas registradas (ver tabla 1).

Tabla 1: Participacion de mercado servicio movil en Pera 1994-2004

Empresa Indicador| 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Teleftica Moviles # 30,000 | 43397 | 130895 | 319,706 | 504995 | 712,117 | 898,173 | 1,087,152 | 1,239,056 | 1,506,637 | 2,124,776

% 5769% | 57.56% | 64.83% | 73.38% | 68.59% | 68.10% | 67.04% | 60.62% | 53.71% | 5142% | 51.92%

. . # 22000 | 32,000 | 71,000 | 116,000 | 230,796 | 314,107 | 373,091 | 430,282 | 550,162 | 650,617 | 680493
Comunicaciones Moviles

% 4231% | 4244% | 35.07% | 2662% | 3135% | 30.04% | 2785% | 2399% | 23.85% | 2220% | 16.63%

Netel # - - - - 503 19486 | 68403 | 110248 | 129,780 | 146,971 | 184,895

% 007% | 186% | S511% | 6.15% | 5.63% | 5.02% | 452%

América Vvl # - - - - - - - 165,602 | 387945 | 626,118 | 1,102,394

% 923% | 1682% | 21.37% | 2694%

Total Perii 52,000 | 75397 | 201,895 | 435,706 | 736,294 | 1,045,710 | 1,339,667 | 1,793,284 | 2,306,943 | 2,930,343 | 4,092,558

Adaptado de: OSIPTEL (2016a).



En el periodo siguiente, 2005-2013, luego de algunos cambios en el mercado como
modificaciones de razones sociales y adquisiciones entre operadores, fueron tres los operadores
los que controlaban el mercado de servicio moévil, siendo dos de ellos los principales beneficiados.
Durante el periodo mencionado, entre América Movil y Telefonica del Peru controlaban el 96%
del mercado -36% y 60% respectivamente-. Mientras que Nextel solo tenia el 4% restante. De
igual manera al periodo anterior, el crecimiento del mercado fue evidente, pues mientras que en
el 2005 existian aproximadamente 5.5 millones de lineas, en el 2013 se registrd en total

aproximadamente, 29.9 millones (ver tabla 2).

Tabla 2: Participacion de mercado servicio movil en Peru 2005-2013

Empresa Indicador | 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

# 1,950,046 | 3,368,628 | 5,508,188 | 7,177,805 | 8,266,516 | 9486305 | 11,054,014) 12,880,912 | 11,855,181
% 34.93% 38.40% 35.73% | 3426% | 3346% | 32.71% | 3422% | 43.86% | 39.58%
Nextel del Pert S.A. (ahora, # 249475 345,354 472,809 | 659879 | 834986 | 1,069,241 | 1,378,736 | 1,627,526 | 1,527,264

América Movil Pera S.AC.

Entel Perd S.A.) % 447% 3.94% 3.07% 305% | 338% | 3.69% | 427% | 554% | 5.10%
Telefonica Moviles S.A. # 3383835 | 5058497 | 9436371 |13,114,.150] 15,600,558 | 18447245 19,872,705 | 14,861,964 16,571,403
(ahora, Telefonica del Pert % 60.61% 57.66% 6121% | 6259% | 63.15% | 63.61% | 6152% | 5060% | 55.32%
. #

Viettel Perf SAC.

1€tiel Feru %

Lineas Moviles (Total Pert) 5,583,356 | 8772479 | 15417,368 |20,951,834 24,702,060 29,002,791 | 32,305,455 | 29,370,402 | 29,953,848

Adaptado de: OSIPTEL (2016a).

Durante los ultimos tres afios, el mercado de servicio movil el Pert sufridé cambios
importantes, debido a la entrada de tres nuevos operadores. El primero de ellos es Entel Peru S.A.
(Entel), el cual adquiere a Nextel e inicia operaciones a finales del 2014. Por otro lado, Viettel
Perti S.A.C. (Bitel) obtuvo la concesion como nuevo operador a mediados del 2011, pero también
inicié operaciones a finales del 2014. Finalmente, Virgin Mobile Peri S.A. (Virgin) inicid

operaciones a mediados del 2016 (ver tabla 3).

Tabla 3: Participacion de mercado servicio movil en Pert 2014-2016

Empresa Indicador 2014 2015 2016

América Movil Perd, S.A.C. # 12,498,250 12,084,005 11,584,505
% 39.21% 35.30% 31.32%

Entel Perti S.A. # 1,737,115 3,078,863 4,846,671
% 5.45% 8.99% 13.10%

Telefonica del Pertl S.AA. # 17,318,798 17,841,861 16,787,153
% 54.33% 52.11% 45.38%

Viettel Perti S.AC. # 322,826 1,231,081 3,714,832
% 1.01% 3.60% 10.04%
o . , # 0 0 58,283
Virgin Mobile Perti S.A. 9 0.00% 0.00% 0.16%

Lineas Moviles (Total Per) 31,876,989 34,235,810 36,991,444

Adaptado de: OSIPTEL (2016a).



Lo resaltante de este ultimo periodo es que, al cierre del 2016 la participacion de mercado
de América Movil y Telefonica del Pert bajo hasta 77%, con 31% y 45% respectivamente,
mientras que Entel y Bitel acapararon cerca del 23% del mercado con 13% y 10%

respectivamente, dejando a Virgin con menos de 1% (ver Tabla 3).
1.2. Problema de investigacion

El crecimiento del servicio movil en el Peri en los Gltimos afios ha sido vertiginoso,
llegando a tener aproximadamente 36.9 millones de lineas modviles a nivel nacional al cierre del
2016. Sin embargo, este crecimiento no era del todo satisfactorio hasta el 2014, pues la
competitividad de mercado no era la esperada. Hasta ese entonces, el mercado peruano funcionaba
casi como un duopolio, donde dos operadores controlaban aproximadamente el 96% del mercado

(Loaiza, 2015).

La alta concentracion del mercado existente hasta el 2014, generaba altas barreras de
entrada de nuevos competidores (OSIPTEL, 2014). Esto se puede explicar por diversos factores.
Por ejemplo, si bien el mercado de servicio movil en el Pera estaba en crecimiento, eran dos
operadores los que acaparaban casi todos los beneficios, pues tenian gran participacion de

mercado y establecian tarifas de acuerdo a su conveniencia.

Por otro lado, entrar en un mercado como el de servicio movil implicaba una gran
inversion en infraestructura y un desarrollo complejo de cadena de suministro, ya que un operador
movil suele tener presencia a nivel nacional. Es asi que, realizar la instalacion de las estaciones
de base a lo largo del territorio nacional, implica utilizar equipos y mano de obra relativamente
costosos. Por otro lado, se debe establecer puntos de ventas en distintas ciudades del pais para

acercar el producto y servicio ofrecido a los clientes finales.

OSIPTEL, ente regulador del sector telecomunicaciones, venia desarrollando afios atras
iniciativas para fomentar la competitividad, teniendo como parte de sus objetivos incrementar la
competencia, la cobertura y la satisfaccion de los usuarios (OSIPTEL, 2011). Es este contexto, a
mediados del 2011, entra en escena un nuevo operador de capitales vietnamitas. Viettel Pera SAC,
en adelante Bitel, obtiene la concesion de la banda 900 — 1900 y se convierte en el cuarto operador

de servicio movil en el Peru, junto a Movistar, Claro y Entel.

Durante tres afios, Bitel desarrolld la implementacion de su infraestructura a nivel
nacional y en el 2014 inicia operaciones comerciales. Luego de casi dos afios, como se observo
en el punto anterior, se tiene que, al cierre del 2016, Bitel concentra el 10% de participacion de

mercado, mientras que Entel, que también inicio operaciones en el 2014, posee el 13.1%.



El crecimiento que ambos operadores, Bitel y Entel, han tenido en el 2015 y 2016 es
notorio. Sin embargo, a pesar de que ambos crecimientos son importantes, el crecimiento de Bitel
resulta muy llamativo, pues a diferencia de Entel, Bitel entra al mercado peruano desde cero.
Entel entra al mercado peruano mediante la adquisicion de Nextel, con lo cual adquiere su
infraestructura y acapara parte de la participacion de mercado con la que contaba. Sin embargo,
Bitel obtiene la concesion en el 2011 y a partir de ello, comienza de cero a construir la

infraestructura con la que cuenta hoy en dia.

A pesar de esta, aparente, desventaja, Bitel ha logrado competir de cerca con Entel y
lograr casi la misma participacion de mercado al cierre del 2016. Para lograr tener la participacion
de mercado senalada, Bitel ha tenido que invertir en infraestructura y desarrollar una cadena de

suministro a lo largo del territorio nacional.

Tabla 4: Cantidad de centros, médulos de atencion y distribuidores autorizados de Bitel por
departamento a junio 2017.
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Adaptado de: Bitel (2017).

Como se observa en la tabla 4, Bitel tiene presencia en los 24 departamentos del Pert,

con 63 centros de atencion y 21 modulos de atencion, que son administrados directamente por
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colaboradores de la empresa, y con 124 centros de distribucion autorizados, que son administrados
por personas ajenas a la empresa con previa autorizacion de la misma. Asimismo, se identifica
que los departamentos donde Bitel tiene mayor presencia son Lima, Puno, Cajamarca, Arequipa

y la Libertad, con 62, 14, 13, 12, 11 centros y distribuidores respectivamente.

Tener presencia a nivel nacional implica desarrollar una cadena de suministro compleja,
donde se deben realizar distintos procesos para asegurar que los productos y servicios ofrecidos
puedan llegar a los clientes en Optimas condiciones: calidad, cantidad y tiempo correcto. Dado el
crecimiento comercial de Bitel en sus primeros afios, se infiere que Bitel ha venido desarrollando

una buena gestion de su cadena de suministro.

Por ello, la presente investigacion buscara diagnosticar la cadena de suministro de Bitel,
para luego identificar oportunidades de mejora en su gestion. Todo esto, mediante la aplicacion
de un modelo de referencia operativo de la cadena de suministro conocido como “Modelo SCOR”,

por su nombre en inglés -Supply Chain Operations Reference Model-.
2. Pregunta de investigacion

(Es necesario implementar mejoras en los procesos de la cadena de suministro de Bitel?
3. Hipotesis de investigacion

Si es necesario implementar mejoras en los procesos de la cadena de suministro de Bitel.
El rapido crecimiento en los primeros afios de operacion comercial presenta nuevos desafios, ante
una mayor participacion de mercado es necesario adaptar y mejorar los procesos para continuar

con el crecimiento.
4. Objetivos de investigacion

Con el fin de comprobar la hipdtesis de investigacion, el desarrollo del presente trabajo,
sera guiado por un objetivo general, el cual a su vez se divide en objetivos especificos con el fin

de desagregar de mejor manera el curso del estudio. A continuacion, se presentan estos objetivos.
4.1. Objetivo general

Medir e identificar oportunidades de mejoras en la cadena de suministro del operador

movil Bitel.
4.2. Objetivos especificos
4.2.1. Obijetivo especifico 1

Describir la situacion actual del operador movil: Bitel.



a. Identificar la estrategia empresarial de Bitel

b. Describir la cadena de suministro de Bitel
4.2.2. Objetivo especifico 2
Medir los procesos actuales de la cadena de suministro de Bitel.

a. Medir el proceso de planificacion.

b. Medir el proceso de aprovisionamiento.
c. Medir el proceso de elaboracion.

d. Medir el proceso de distribucion.

e. Medir el proceso de devolucion.
4.2.3. Obijetivo especifico 3
Identificar oportunidades de mejoras en la cadena de suministro de Bitel.

a. Identificar subprocesos con oportunidades de mejora en la cadena de suministro

de Bitel
5. Justificacion y viabilidad de la investigacion

A continuacion, se explicaran dos detalles importantes para el desarrollo de la presente
tesis. Primero, se detallara la justificacion de la investigacion; es decir, porque es importante el
desarrollo de este trabajo. Segundo, se detallara la viabilidad de la investigacion; es decir, se
explicara en qué medida es posible desarrollar el trabajo y lograr cumplir con los objetivos

trazados.
5.1.Justificacion

El mercado de servicio movil en el Perui esta en constante crecimiento, como se ha visto
previamente. Esta situacion esta llamando la atencion de diversas empresas, quienes podrian
entran al mercado como nuevos operadores. Los ultimos en incursionar en el mercado han sido

Entel, Bitel y Virgin Mobile.

Actualmente, el Ministerio de Transporte y Telecomunicaciones (MTC) afirma que un
nuevo operador, Dolphin Telecom, ha obtenido los permisos para ingresar como nuevo operador
movil, en la categoria de operador moévil virtual (OMV), similar a Virgin Mobile (Mendoza,

2017).

Con apenas poco mas de dos afios en el mercado de servicio mévil en el Peru, Entel y
Bitel han mostrado avances importantes. Siendo Bitel el operador que mayor crecimiento ha

mostrado, considerando que empez6é de cero. Asi pues, Bitel tuvo que implementar su



infraestructura a nivel nacional durante dos afios antes de poder salir al mercado comercialmente.
Tener presencia a nivel nacional, no solo de infraestructura sino también de sucursales, implica

un desafiante desarrollo de su cadena de suministro.

Las empresas que aprenden a gestionar los riesgos de su cadena de suministro tienen mas
posibilidades de sobrevivir y lograr cumplir los desafios de la competencia global (Mayer,
Borchardt, & Pereira, 2016). Por ello, es importante conocer como se viene desarrollando la
cadena de suministro de un operador movil relativamente nuevo en un mercado competitivo como

el peruano.

El analisis de la cadena de suministro de la empresa seleccionada se hara tomando como
base el Modelo SCOR, el cual es un marco de referencia que brinda lineamientos para la gestion

de la cadena de suministro de cualquier empresa en cualquier industria.

De esta manera, se tiene que en este trabajo se hara un diagnostico e identificacion de
oportunidades de mejora en la cadena de suministro empresa peruana utilizando una herramienta
de gestion conocida y aceptada a nivel mundial. Por otro lado, este trabajo puede servir de punto
de partida para los nuevos operadores que estan o van a incursionar en este mercado, como Virgin

Mobile y Dolphin Telecom.

Sin lugar a dudas, seria importante analizar también la cadena de suministro de los otros
operadores del mercado; lamentablemente, la limitacién de tiempo impide que esto se pueda
realizar. Sin embargo, se dejara se dejan las puertas abiertas para que este tipo de estudios se

apliquen tanto en los otros operadores como distintas empresas que operan en el Perti.
5.2.Viabilidad

La viabilidad de una investigacion se puede justificar tomando en cuenta distintas
variables, como los recursos economicos, el tiempo y el acceso a la informacion (Hernandez,

Fernandez, & Baptista, 2010).

En cuanto a los recursos economicos, vale decir que para la presente investigacion no es
una variable de preocupacion, pues no habra una inversion elevada, ya que basicamente se hara
investigacion de literatura existente, de datos estadisticos, desarrollo de entrevistas a actores

claves y observaciones dentro de las instalaciones de la empresa seleccionada.

Por otro lado, en cuanto a la accesibilidad de la informacion, se puede afirmar que es
factible acceder tanto a la literatura existente relacionada a los temas tratados como a los reportes
del sector telecomunicaciones en el Pert. En primer lugar, acceder a literatura existente es posible
gracias a la base de datos con la que cuenta la Pontificia Universidad Catoélica del Pert1 y que pone

a disposicion de su comunidad.



De igual manera, acceder a reportes del sector telecomunicaciones en el Peru es factible,
ya que organismos como OSIPTEL, INEI, MTC e IPSOS APOYO, cuentan con reportes y
documentos disponibles al publico en general, ttiles para el desarrollo de esta investigacion.
Asimismo, existen fuentes virtuales de organizaciones nacionales e internacionales que aportan

al desarrollo del trabajo.

Por otro lado, resulta factible contactar a actores relevantes que aporten a la investigacion
a realizar, ya que el autor de la presente investigacion labora en el operador mévil que es eje
central del estudio de caso. En ese sentido, se tiene acceso también a las instalaciones de la

empresa para desarrollar las observaciones.

La variable que debe ser tomada con especial cuidado es el tiempo, ya que el lapso de
tiempo para desarrollar esta investigacion es corto. Esta variable debe ser contrarrestada por las
otras, ya que no se requieren recursos econdémicos elevados y el acceso a la informacion es

bastante factible.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En la presente seccion, se presentard los conceptos tedricos que se desarrollan a lo largo
de todo el presente documento, tales como estrategia empresarial, cadena de suministro, Modelo

SCOR, técnica CPFR y gestion de indicadores.
1. Estrategia empresarial

OSIPTEL ha trabajado durante afios para mejorar la competencia de mercado en el sector
telecomunicaciones. La telefonia e internet mévil no han sido ajenos a estos esfuerzos, tal es asi
que fomentar el ingreso de nuevos operadores moéviles e incrementar la cobertura movil eran
objetivos de este ente regulador. Esto pues, no solo se buscaba que nuevos operadores entren al
mercado peruano y repliquen lo que Movistar o Claro venian desarrollando hasta el momento,

sino que se buscaba estrategias nuevas para masificar la comunicaciéon movil en el pais.

El concepto de estrategia empresarial ha sido desarrollado ampliamente, teniendo como
uno de los principales autores a Michael Porter. Este autor, a inicios de los afios ochenta,
desarroll6 el concepto de estrategias competitivas que debe desarrollar una empresa si quiere
lograr hacer prevalecer su ventaja competitiva en un mercado determinado. Este tipo de acciones
pueden ser tan diversas y depende en gran medida de las caracteristicas propias de cada
organizacion. Ante ello, este autor sefiala que las estrategias competitivas se pueden agrupar de

forma general en tres estrategias genéricas: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque.
1.1. Estrategias genéricas

Las estrategias genéricas ayudan a definir de forma general que tipo de estrategia
competitiva va a desarrollar una empresa en un mercado determinado. Para eso, es necesario tener
en cuenta dos conceptos: los costos bajos y la diferenciacion. De esta manera, se tiene que las
estrategias de liderazgo en costos y la diferenciacion se centran en desarrollar acciones en la
industria en general. Mientras que las estrategias de enfoque se centran en segmentos especificos

de una industria (Castro E. , 2010b).
1.1.1. Liderazgo en costos

La estrategia genérica de liderazgo en costos implica que la empresa tiene la capacidad
para producir un bien o servicio a un costo menor que la competencia. Esto se puede dar por
diversas razones, tales como las economias a escala, acceso a materia prima a bajo costo,

conocimiento y/o avances tecnologicos, entre otros (Porter, 1980).
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1.1.2. Diferenciacion

Esta estrategia genérica consiste en diferenciar el producto o servicio que la empresa
desea brindar. Para ello, lo ofrecido por la empresa debe tener un valor diferenciado y que sea
percibido por el cliente. De igual manera que la estrategia anterior, la diferenciacion se puede dar
de diferentes formas: diferenciacion del producto o servicio en si mismo, diferenciacion en los

canales de entrega, estrategias de marketing, entre otros (Porter, 1985).
1.1.3. Enfoque

La ultima estrategia genérica de Porter sostiene que una empresa se debe centrar en un
solo segmento del mercado general; es decir, seleccionar un segmento y especializarse en ¢l. En
base a este enfoque, esta estrategia se puede dividir en dos: segmentacion por diferenciacion y
segmentacion por bajos costos (Castro E. , 2010b). La gran diferencia con las dos primeras

estrategias genéricas, es la segmentacion de mercado que se debe establecer en esta estrategia.

Cabe mencionar que las estrategias genéricas definidas por Michael Porter han sido
criticadas. De hecho, el mismo autor reconoce que estas estrategias presentan diversos riesgos,
tales como la amenaza que los competidores puedan imitar la estrategia genérica adoptada por
empresa. Asimismo, el autor menciona que es posible que una empresa se quede atrapada en la

mitad de una estrategia y otra al querer implantar mas de una a la vez.

Aunque ¢l mismo sostiene que se puede combinar las estrategias, sefiala que es preciso
identificar que ventaja competitiva se busca ofrecer, pues si se busca aplicar diferentes estrategias
genéricas con tal de abarcar la mayor participacion de mercado, se puede incurrir en
incongruencias y la empresa quedaria atrapada en la mitad de ambas y no especializarse en
ninguna. Por ello, afios mas tarde, Porter refuerza el entendimiento de las estrategias genéricas

mediante la definicion de las posiciones estratégicas.
1.2. Posiciones estratégicas

La definicion de posiciones estratégicas nace por la discusion que la excelencia operativa
es importante pero no suficiente para que una empresa sea exitosa y que esta no funciona como
una estrategia (Porter, 2011). Para este autor, la estrategia competitiva consiste en ser diferentes
y entregar un valor Unico a los clientes. Por ello, sefiala que las posiciones estratégicas se basan

en fuentes, descritas a continuacion.
1.2.1. Basado en variedad
Esta estrategia de posicionamiento se centra en la variedad de los productos y servicios

que puede brindar una empresa mas que en el segmento de clientes (Porter, 2011). Es decir, esta
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estrategia se aplica cuando una empresa puede llegar a especializarse en un producto o servicio
de tal manera que presenta ventaja competitiva frente a otras empresas, lo cual atraera a los

clientes de toda la industria o sector en general.
1.2.2. Basado en necesidades

Esta estrategia de posicionamiento si toma en cuenta cada segmento de clientes de un
mercado y busca satisfacer cada una de estas (Porter, 2011). Las empresas que busquen desarrollar
esta estrategia se pueden centrar en un solo segmento o en varios, de acuerdo a su capacidad.
Asimismo, pueden centrarse en segmentos de clientes que tiene diferentes necesidades en

diferentes momentos.
1.2.3. Basado en el acceso

La estrategia de posicionamiento basada en el acceso consiste en que una empresa tenga
la capacidad de hacer llegar su producto o servicio hacia un segmento de clientes que por algiin
motivo no tienen acceso (Porter, 2011). El desarrollo de este posicionamiento implica que hay un
segmento del mercado no tiene acceso a un determinado producto o servicio y que la empresa que
desarrolla el posicionamiento tiene la capacidad de hacerlos llegar, lo cual representa su ventaja

competitiva.
2. Cadena de suministro

Toda organizacion tiene distintas mentas que cumplir, en el caso de las empresas una de
estas metas, quizas la mas importante, es obtener rentabilidad econémica. Para ello, es necesario
que cada empresa identifique y desarrolle estrategias para hacer frente al contexto actual, el cual

cambia constantemente, gracias a los avances tecnologicos.

En este escenario, donde las organizaciones necesitan ser eficientes, eficaces, creativas y
agiles, la gestion de la cadena de suministro estd cobrando un rol fundamental dentro de las
estrategias corporativas. La cadena de suministro entendida como “el sistema de organizaciones,
personas, tecnologia, actividades, informaciones y recursos involucrados en el traslado de un
producto o servicio desde el abastecedor al cliente” (Pinheiro de Lima, Breval, Rodriguez, &

Follmann, 2017).

Asimismo, otra definicion la cadena de suministro sefiala que es “una red de empresas
que producen, venden y entregan un producto o servicio a un segmento de mercado
predeterminado. No solo incluye a los fabricantes y proveedores, sino que también a

transportistas, almacenes, minoristas y los propios clientes, entre otros” (Icarte, 2016).
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Por otro lado, Lambert y Pohlen sefialan que la gestion de la cadena de suministro puede
ser entendida como “una integracién de procesos clave, desde el cliente final hasta las fuentes
originales, que proporcionan productos, servicios e informacidon que agregan valor a los clientes

y otras partes interesadas” (Lambert y Pohlen, recuperado en Mayer, Borchardt, & Pereira, 2016).

Las definiciones de cadena de suministro son diversas, las presentadas lineas arriba
comparten similitudes. Lo importante es entender, que la cadena de suministro es un conjunto de
procesos que van desde el proveedor hasta el cliente final, mediante el cual se elabora un producto
o servicio que satisfaga las necesidades y requerimientos del cliente. Para entender mejor este
concepto, en la figura 1 se muestra un grafico que permite visualizar la estructura general de una

cadena de suministro.

En la figura 1, se observa que una cadena de suministro esta conformada por distintos

actores y procesos, ademas de otras caracteristicas que se detallaran a continuacion:

Figura 1: Estructura de la cadena de suministro

< INFORMACION - FONDOS - MATERIALES >

e Materia prima * Manufactura * Producto final
* Servicios * Servicio final

< -Retornos

- Oferta de producto
- Demanda del cliente

Proveedor Cliente

Adaptado de: Scott, Lundgren, & Thompson (2011).
2.1. Actores de la cadena de suministro

En una cadena de suministro se puede identificar tres actores: proveedores, empresas y
clientes. Por un lado, se tiene a los proveedores. Estos son las organizaciones que brindan materia
prima, equipos, servicios, entre otros, necesarios para que una empresa pueda elaborar el producto
y/o servicio que ofrece a su publico objetivo. Como se vera mas adelante, una correcta gestion de

la cadena de suministro no solo toma en cuenta al proveedor, sino al proveedor del proveedor.

Por otro lado, se tiene a la empresa principal; es decir, aquella que es materia de analisis.
Este actor es quien recibe y procesa todo lo adquirido de los proveedores para obtener el producto

y/o servicio final que sera ofrecido a los clientes.
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Finalmente, se tiene a los clientes, quienes son los que reciben el producto y/o servicio
final de la cadena de suministro. Al igual que el caso de los proveedores, una adecuada gestion
de la cadena de suministro toma en consideracion al cliente del cliente. Esto pues, el cliente de la
empresa principal puede ser un mayorista o un minorista; es decir, no son los consumidores

finales, sino mas bien empresas intermediarias entre la empresa principal y los clientes finales.
2.2. Procesos de la cadena de suministro

La figura 1 muestra que en una cadena de suministro hay tres procesos principales y uno
que se da a lo largo de la cadena: aprovisionamiento, produccion, distribucion y retorno. En
primer lugar, se tiene al proceso de aprovisionamiento, el cual consiste en adquirir los productos,
bienes, materiales y servicios necesarios para producir el bien o servicio que una empresa ofrece
a sus clientes. En este proceso intervienen los proveedores de los proveedores, los proveedores y

la empresa principal.

En segundo lugar, se tiene al proceso de produccion. En este punto, una empresa
transforma lo adquirido en el proceso de aprovisionamiento en lo que sera su producto final, con
lo que buscara cubrir las necesidades de sus clientes y generar rentabilidad econdémica para si

misma. Este es el proceso mediante el cual se le agrega valor a los bienes o servicios ofrecidos.

Por otro lado, se tiene el proceso de distribucion. En este punto de la cadena de suministro,
se busca hacer llegar el bien y/o servicio final a los clientes, ya sean intermediarios o clientes
finales. Por ende, este proceso estd relacionado con el almacenaje de productos terminados y

transporte.

Finalmente, hay un proceso que se puede presentar en dos puntos de la cadena de
suministro: retorno. El proceso de retorno, conocido como devolucion se puede presentar luego
del aprovisionamiento y luego de la distribucién. En primera instancia, cuando una empresa
adquiere bienes y servicios puede quedar insatisfecha con lo recibido, ya sea por mala calidad,
cantidad equivocada, tiempo no deseado, entre otros. Por ello, la empresa, segiin como sea el
contrato de compra, puede devolver los productos y solicitar cambios. Lo mismo sucede con los
productos y/o servicios que ofrece una empresa, pues los clientes pueden quedar insatisfechos

con los que reciben. De esa manera, tienen la potestad de regresar lo comprado.
2.3. Inicio de la cadena de suministro

De acuerdo a lo sefialado por Scott, Lundgren y Thompson, una cadena de suministro
puede ser impulsada de dos maneras: oferta del producto o demanda del cliente (2011). Por un
lado, se tiene a la cadena de suministro que esta impulsada por la oferta del producto. Esto quiere

decir, que las empresas estiman cierto volumen de ventas y con ello dan inicio a su cadena de
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suministro. Ejemplo de esto se tiene a las tiendas por departamento, estas empresas adquieren sus
productos y los ofrecen de forma masiva. En ese sentido, empresas deciden, de acuerdo a sus

planes estratégicos, cuando comenzar su cadena de abastecimiento.

Por otro lado, se tiene a las cadenas de suministro que son impulsadas por la demanda de
los clientes. Este tipo de inicio de una cadena de suministro, se basa en los requerimientos del
cliente. En ese sentido, la cadena de suministro comienza cuando el cliente realiza un pedido.
Ejemplo claro de esto, se tiene al material publicitario. Cuando una cliente necesita realizar
publicidad de sus bienes y/o servicios, solicitara a otra que fabrique su material promocional. De

esta manera, este tipo de inicio de la cadena de suministro esta relacionado con la personalizacion.
2.4. Flujo en la cadena de suministro

A lo largo de la cadena de suministro, hay un flujo constante de distintas variables que
hacen posible desarrollar una cadena de suministro. En la figura 1, se observa que la informacion,
los fondos y los materiales son parte de este flujo mencionado. La informacion es fundamental
para el desarrollo de cada uno de los procesos de una cadena de suministro, ya sea entre los
proveedores y la empresa durante el abastecimiento o entre la empresa y los clientes durante la
distribucién y venta. El flujo de informacion puede ser variado, desde el tipo y cantidad de

productos que requiere el cliente hasta la conformidad de recepcion del cliente.

Por otro lado, dada la naturaleza de todo negocio de buscar rentabilidad, otro flujo
constante de una cadena de suministro son los fondos de capital, tanto para financiar el
abastecimiento y el proceso de produccion. En este punto, se debe tener en consideracion los
términos de pago que se establecen con los proveedores, dado que es importante contar con fondos
suficientes tanto para el abastecimiento como para la produccion del bien final. Asimismo, el flujo
de fondos también se hace presente en las transacciones con los clientes; por ello, se debe tener
en consideracion que término de pago se establecera con ellos y asi evitar quedarse sin fondos

para cubrir los otros procesos de la cadena.

Por otro lado, otro flujo igual de importante es el de materiales. Toda cadena de suministro
adquiere bienes y los va transformando y/o acondicionando hasta llegar al bien final que sera
entregado al cliente. Es por ello, que un bien viaja a lo largo de toda la cadena de suministro, mas
aun si se toma en cuenta que pueden realizarse devoluciones, ya sea de la empresa al proveedor.

del cliente a la empresa o, incluso, entre distintas areas internas de la misma empresa.

Como se ha visto, la cadena de suministro es importante en las empresas, realizar una
oOptima gestion de la misma puede verse reflejado en ventajas competitivas que una empresa tiene

respecto a otra. Por ello, a lo largo de los afios, se ha buscado la mejor manera de gestionar la
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cadena de suministro. Como parte de esta busqueda, se ha requerido modelos para medir el
rendimiento y/o desempefio de la cadena y asi encontrar los cuellos de botellas que permitan

mejorar los procesos.
3. Modelo SCOR

El Modelo de Referencia de las Operaciones de la Cadena de Suministro, conocido
mundialmente como el Modelo SCOR, fue creado por el Consejo de la Cadena de Suministro
(SCC, por sus siglas en ingles). Este consejo es una organizacion sin fines de lucro que busca
brindar a las empresas metodologias y modelos para mejorar de forma rapida su cadena de

suministros.

Con dicho fin, este consejo disefio el Modelo SCOR, el cual busca comparar y evaluar el
rendimiento de la cadena de suministro de una empresa, mediante un marco de referencia que
relaciona los procesos de un negocio, indicadores, mejores practicas y tecnologia. E1 Modelo
SCOR se basa en cinco procesos que integran toda la cadena de suministro, desde el proveedor

del proveedor hasta al cliente del cliente.

Figura 2: Vision general del Modelo SCOR

Fuente: Supply Chain Council (2006).

En la figura 2 se muestra la vision general del Modelo SCOR presentado por SCC. A
continuacion, se explicara cada una de las caracteristicas de esta vision. Por un lado, se observa
que los cinco procesos que guian el desarrollo de una cadena de suminstro son lo siguientes: plan
(plan), aprovsisionamiento (source), elaboracion (make), distribucion (deliver), devolucion

(return).
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Por otro lado, se tiene que en el desarrollo de esta cadena intervienen hasta cinco actores:
proveedor de proveedor (suppliers’ supplier), proveedor (supplier), empresa principal (your
organization), cliente (customer) y cliente del cliente (customers’ customer). Se debe tener en
cuenta que cuatro de estos actores, sin considerar a la empresa principal, pueden ser tanto internos

0 externos.

Ahora bien, el Modelo SCOR se centra netamente en los procesos de la cadena de
suministro de una organizacién, mas no en otros procesos relacionados ventas, marketing,

desarrollo de productos, investigacion y desarrollo, ademas de ciertas actividades post venta.

El Modelo SCOR muestra que los procesos de la cadena de suminstro se pueden analizar
en distintos niveles; sin embargo, el modelo solo abarca los tres primeros niveles, en los cuales
indica que son neutrales para todo tipo de industria. Esto quiere decir que, lo desarrollado por este
modelo de referencia puede ser aplicado para cualquier empresa de cualquier sector empresarial

independientemente de su tamafio o giro de negocio.

Figura 3: Modelo de procesos jerarquicos

Fuente: Supply Chain Council (2012).

La figura 3 es, tambien, desarrollada por SCC para un mejor entendimiento del Modelo
SCOR. A continuacion, se detallara en que consiste los niveles jerarquicos de este modelo. En
principio, se observa que existen cuatro niveles jerarquicos, de los cuales solo los tres primeros
son abarcados por el Modelo SCOR. Los tres primeros niveles, que son desarrollados por el
modelo SCOR, son los siguientes: superior (scope), configuracion (configuration) y elementos de

procesos (process elements).
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El nivel superior define el alcance y el contenido de la cadena de suminstro. En ese
sentido, en este nivel se analiza las procesos macro de la cadena de suministro: plan,
aprovisionamiento, elaboracion, distribuciéon y devolucion. Por otro lado, en el nivel de
configuracion se establecen las estrategias de operacion. Mientras que, en el nivel de elementos

de procesos se determina la configuracion de los procesos individulaes.

Cabe mencionar que, en la parte inferior de la figura 3, se muestra el cuarto nivel
denominado implementacién (implementation). Este nivel no es abordado por el Modelo SCOR,
ya que varia de acuerdo a cada organizacion. En este punto se describen las actividades que debe
desarrollar una organizacion en cada proceso de la cadena de suminstro, estas actividades pueden

cambiar de acuerdo a la naturaleza de cada una de las empresas.
3.1. Procesos

En esta seccion se detallan los procesos que forman parte de una cadena de suministro,
los cuales son los siguientes: plan, aprovisionamiento, elaboracion, distribucion y devolucion.
Cada uno de estos procesos es medido para poder conocer su rendimiento, encontrar los cuellos
de botella y realizar las mejorar necesarias. Cada proceso principal es desagregado
jerarquicamente en procesos de nivel 1, nivel 2 y “estdndares minimos sugeridos” (ver Anexo E,
lista completa de cada proceso general y su desagregado jerarquico). A continuacion, se describira

cada uno de estos procesos.
3.1.1. Plan

Este proceso de la cadena de suministro se encarga de describir los planes para el
desarrollo de la misma. De esta manera, este proceso cuenta con tres procesos de nivel 1, trece

procesos de nivel 2 y curenta y seis estandares minimos sugeridos.

Los procesos de nivel 1 son planeamiento de la cadena de suministro, alineacion de la
oferta y la demanada y gestion de inventarios. Cada uno de estos procesos de nivel 1 se van
desagregando en procesos de nivel 2, para los cuales se han establecido una serie de estandares

minimos que debe desarrollar una empresa.

Por ejemplo, para el proceso de nivel 1, alineacion de la oferta y la demanda, se cuenta
con cuatro procesos de nivel 2: técnicas de control, gestion de la demanda (manufactura), gestion
de la demanda (distribucion) y comunicacion de la demanda. Estos cuatro procesos de nivel 2

estan conformados por nueve estandares minimos sugeridos.

Asi pues, los estandares minimos que se deben cumplir en el subproceso de nivel 2
comunicacion de la demanda son los siguientes: el pronostico de la demanda se actualiza con la

demanda real, para conducir operaciones y la programacion de la produccion/distribucion y
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necesidades de personal es actualizada semanalmente o diariamente en base a la demanda real,

dependiendo de la volatilidad.
3.1.2. Aprovisionamiento

El proceso de aprovisionamiento describe el proceso de compras. Es asi que, este proceso
va desde la orden de compra al proveedor, recepcion de productos y/o servicios hasta el pago de
las facturas. El aprovisionamiento cuenta con cuatro procesos de nivel 1, veintidos procesos de

nivel 2 y treintacinco estandares minimos sugeridos.

Uno de los procesos de nivel 1 es la gestion de proveedores, el cuenta con siete procesos
de nivel 2: proveedores tacticos, involucramiento del proveedor, evaluacion del proveedor,
desempefio del proveedor, relaciones con los proveedores, parametros de trabajo y auditoria del
proveedor. Asi, se tiene que la evaluacion del proveedor tiene como uno de sus estandares
minimos sugeridos a “la informacion sobre requerimientos esta establecida y entendida por todas

las partes”.
3.1.3. Elaboracion

El proceso de elaboracion consiste en la transformacion de los insumos de entrada para
obtener los productos finales. Por otro lado, en el caso de servicios, este proceso incluye todas las
actividades para crear el servicio en si mismo. Es asi que, este proceso va desde la entrada de
insumos, materiales, entre otros, hasta tener el producto o servicio final que se brindar al cliente.
El proceso de elaboracion cuenta con siete procesos de nivel 1, cerca de cuarenta y cuatro procesos

de nivel 2 y mas de ciento veinte estandares minimos sugeridos.

Por ejemplo, uno de los procesos de nivel 1 es hacer la manufactura. De los cuarenta y
cuatro procesos de nivel 2, se tiene que siete estan relacionados a este proceso de nivel 1, uno de
ellos esta relacionado a la calidad y tiene como estandar minimo sugerido a la verificacion del

producto y/o servicio final que es entregado al cliente.
3.1.4. Distribucion

El proceso de distribucion consiste en la recepcion, validacion y creacion de las ordenes,
asi como la programacion de entrega, recojo de productos y envio de los mismo. El proceso de
distribucién cuenta con nueve procesos de nivel 1, cerca de cuarenta y cinco procesos de nivel 2

y mas de ciento treinta estandares minimos sugeridos.

Por ejemplo, uno de los procesos de nivel 1 es el transporte. De los cuarenta y cinco

procesos de nivel 2, se tiene que seis estan relacionados a este proceso de nivel 1, uno de ellos
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esta relacionado al transporte dedicado y uno de sus estandares minimos sugeridos esta

relacionado a la utilizacion total de unidades de transporte, ya sean propias o alquiladas.
3.1.5. Devolucion

El proceso de devolucion consiste en todas las actividades que se realizan para enviar un
producto de retorno, ya sea por mala calidad, cantidad erronea, entre otros. Esto se puede realizar
desde la empresa al proveedor o desde el cliente a la empresa. El proceso de devolucion cuenta
con cinco procesos de nivel 1, quince procesos de nivel 2 y cerca de cincuenta estandares minimos

sugeridos.

Por ejemplo, uno de los procesos de nivel 1 es la comunicacion, el cual cuenta con tres
procesos de nivel 2: autorizacion de retorno de mercaderia, comercio electronico y centro de
llamadas. A su vez, este tltimo procesos de nivel 2 se divide en dos estandares minimos sugeridos:
el centro de atencion al cliente es dedicado a las operaciones para procesar devoluciones y el

centro de atencion al cliente es el primer nivel de soporte y analisis de problemas.
4. Técnica CPFR

La técnica CPFR (Planificacion, Prevision y Reposicion Colaborativa, traducido al
espafiol) es una practica empresarial donde distintos actores de una cadena de suministro trabajan
en conjunto para planificar la demanda, prever compras y reabastecimiento (Chavez, 2013). De
este modo, esta técnica implica que distintas organizaciones de un mismo rubro establezcan

relaciones comerciales para trabajar de manera conjunta.
4.1. Tareas de colaboracion

La técnica CPFR estda compuesta por nueve tareas de colaboracion, las cuales estan
agrupadas en tareas de planeamiento, prevision y reabastecimiento. En primer lugar, se tiene a las
tarecas de planeamiento, las cuales son establecimiento de acuerdos y creacion de un plan de
manera conjunta. En segundo lugar, se tiene que las tareas de prevision son la creacion de la
proyeccion de ventas, identificar de excepciones en la proyeccion de ventas, resolver de forma
conjunta las excepciones, crear una proyeccion de ordenes, identificar de excepciones en la
proyeccion de ordenes y resolver de forma conjunta las excepciones. En ultimo lugar, se tiene que

la tarea de reabastecimiento implica generar las ordenes (Ayers, 2006).

Como se observa esta técnica implica en todo momento la colaboracion de las distintas
organizaciones involucradas, tanto para proyectar las ventas y los planes de abastecimiento, y
también para solucionar cualquier imprevisto que se presente en el camino. Por ello, para la

aplicacion de esta técnica es fundamental la colaboracion y la confianza.
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5. Indicadores

Los indicadores son mediciones que se hacen, comunmente, en las organizaciones para
conocer el desempeno de los procesos, resultados, entre otros aspectos de las mismas. Estos
indicadores se pueden clasificar en tres: indicadores claves de resultados, indicadores de

desempefio e indicadores claves de desempefo (Parmenter, 2007).

Parmenter menciona que a menudo se confunden estos tres tipos de indicadores, lo cual
es un gran error para las organizaciones. De acuerdo a este autor, los indicadores claves de
resultados muestran como le ha ido a una organizacion en un tiempo determinado. Por otro lado,
los indicadores de desempefio miden lo que una organizacion hace y son los indicadores claves
de desempefio los que muestran lo que una organizacion hace y que puede cambiar

dramaticamente el desempefio de la misma (2007).

Los indicadores claves de resultados son resultados de diversas actividades; por ejemplo,
satisfaccion del cliente. Es decir, son resultados generales del accionar de una empresa, mas no
muestran explicitamente que se debe mejorar. De modo contrario, los indicadores claves de
desempefio son medidas de aspectos criticos de una organizacion que pueden guiar el €xito o no
de la misma. Ante ello, Parmenter identifica siete caracteristicas basicas de un indicar clave de
desempefio: medidas no financieras, medidas frecuentes, desarrollado por jefaturas, son
entendidos y se conoce las acciones correctivas, tiene responsabilidad directa a un individuo o

equipo, tiene impacto significativo y tiene impacto positivo (2007).

Cada tipo de indicador muestra una medida especifica del accionar de una organizacion;
ante ello, es importante reconocer cual es el indicado para el objetivo que se quiere medir y lo que

se quiere hacer con dicha medida.
5.1. Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion son informacion y no solo datos, pues permiten agregan valor
para la toma de decisiones. Es por ello, que los indicadores de gestion son un medio y no un fin
en si mismo. Esto indicadores presentan algunos patrones caracteristicos: composicion,

naturaleza, vigencia y tipos de indicadores (Beltran, 2010).

La composicion de un indicador de gestion incluye el nombre -se debe establecer un
nombre para reconocer cada indicador-, la forma de célculo -de que manera se realiza la medicion,
cuando es un indicador matematico se debe especificar la formula-, las unidades -se especifica si
son unidades, porcentajes, etc.- y el glosario -se debe explicar el significado de cada concepto

incluido en la forma de calculo- (Beltran, 2010).
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De acuerdo a la naturaleza, los indicadores de gestion pueden ser indicadores de eficacia,
productividad y eficiencia. Los indicadores de eficacia miden la calidad, satisfaccion del cliente
y resultados, mientras que los indicadores de eficiencia miden los tiempos del proceso, costos y
desperdicios. Una combinacion de estos tipos de indicadores, resulta en los indicadores de
productividad. Por otro lado, los indicadores de gestion tienen una vigencia, pueden ser
temporales o permanentes; es decir, estan enmarcados en un lapso de tiempo. Finalmente, los
indicadores se pueden clasificar por tipos: de control, de alarma, de planeacion, de estrategia, de

operatividad, entre otros (Beltran, 2010).

Los indicadores de gestion son importantes en las organizaciones pues permiten medir
los procesos y todo aquel aspecto que se desee medir; por ello, es importante llegar una correcta
administracion de estas mediciones, pues la informacion que resulte puede ser clave para la toma

de decisiones.
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CAPITULO 3: COMUNICACION MOVIL

Con el fin de que el lector comprenda a cabalidad los conceptos tratados en el presente
trabajo de investigacion, en este capitulo se presentaran el marco de referencia relacionado a la
comunicacion movil, tales como sistema de comunicacion, comunicacion movil y el servicio de

comunicacion movil.
1. Telecomunicaciones

La comunicacion ha estado presente de la vida humana desde sus inicios, ya que consiste
esencialmente en transmitir un mensaje de un punto a otro. Con el pasar de los afios, los avances
tecnologicos y la necesidad de los seres humanos de comunicarse a distancia de forma inmediata,
es que hoy en dia, se puede hablar de telecomunicacion. En esta seccion, se presentard la
evolucion de la telecomunicacion, hasta la aparicion de la comunicacion mévil. Sin embargo,

antes de ello, es pertinente explicar qué es un sistema de comunicacion y como funciona.
1.1. Sistemas de comunicacion

La comunicacion consiste en transmitir un mensaje de lugar a otro; para ello, es necesario
que haya diversos componentes que permitan esta transmision de mensajes. De esta manera, un
sistema de comunicacién transmite un mensaje desde un punto de partida hasta un punto de
destino que se encuentra a una distancia remota (Carlson, Crilly, & Rultledge, 2002). Un sistema
de comunicacién estd compuesto por principalmente por tres elementos: transmisor, canal y
receptor. Adicionalmente, todo sistema de comunicacion necesita de una fuente de informacion

y de un destinatario del mensaje (Haykin, 2001).

Figura 4: Sistema de Comunicacién

Fuente de N ] . Usuario de
informacién informacién

Distorsiéon Bulla Interferencia

Adaptado de: Haykin (2001).

En la figura 4, se muestra graficamente como estd compuesto un sistema de

comunicacion. A continuacion, se explicara en que consiste cada uno de los elementos de un
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sistema de comunicacion, las fuentes y los destinatarios. Asimismo, se describird las alteraciones

que comunmente se dan en los sistemas de comunicacion.
1.1.1. Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion pueden ser de diversa indole, basicamente, es todo aquello
que se pueda codificar y transmitir. De acuerdo a Haykin, en las telecomunicaciones existen
cuatro fuentes de informacion importantes: el habla, la musica, las imagenes y los datos de
computadores (2001). Este autor, sefiala que el habla es el método basico de la comunicacion
humana, pues consiste en que un emisor transmita un mensaje mediante el sonido de la voz

humana a un receptor.

Por otro lado, musica es aquel sonido que se emite de cualquier instrumento musical, la
diferencia con el habla es que, el canal por el que se transmite la misica debe tener un mayor
ancho de banda, pues su frecuencia es mayor. En cuanto a las imagenes, estas pueden ser estaticas

o dinamicas, un ejemplo de cada una de ellas es el fax y la television, respectivamente.

Finalmente, los datos de los computadores se refieren a todos aquellos datos que han sido
codificados para ser transmitidos por los computadores personales (PC). Hoy en dia, se puede

hablar no solo de PC, sino también de laptops, tabletas, entre otros dispositivos.
1.1.2. Transmisor

El transmisor es el elemento que hace posible que la informacidén que estd a punto de
entrar en el sistema de comunicacion sea codificada o modulada acorde a los requerimientos de
cada canal (Carlson et al., 2002). En otras palabras, el transmisor es aquel componente que
permite adaptar una informacion, dato o mensaje al formato adecuado para que pueda viajar a lo

largo del canal de transmision.
1.1.3. Canal

El canal es el medio eléctrico por el cual la informacion va desde su punto de partida
hasta el punto de destino, este medio puede ser un cable, cables coaxiales, ondas de
radiofrecuencia (Carlson et al., 2002). Hoy en dia, la fibra dptica es uno de los principales canales

por el cual se hace posible la telefonia, el internet y la television por cable.
1.1.4. Receptor

El receptor es la cara opuesta al transmisor, en este caso, este elemento lo que busca es
descodificar y des modular las sefiales que recibe mediante el canal de transmision. Esto, con el

fin de transmitir la informacién al punto de destino final (Carlson et al., 2002). Es en este punto,
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donde se pueden usar amplificadores para mejorar el mensaje si es que este ha sufrido alguna

perdida dada las alteraciones, que se rescriben lineas posteriores.
1.1.5. Destinatario del mensaje

El destinatario final es el ente que recibe el mensaje transmitido, este puede ser los seres

vivos y maquinas, tales como las computadoras.
1.1.6. Alteraciones

En todo sistema de comunicacion existe el riesgo de que el mensaje no llegue
correctamente al destinatario final. Esto se puede dar por diversos motivos, tres de ellos son la

distorsion, la bulla y la interferencia (Carlson et al., 2002).

En primer lugar, la distorsion se da cuando el mismo sistema de comunicacién presenta
errores. De esta manera, al solucionar los errores en los sistemas de comunicacion, la distorsion

desaparece o se minimiza.

En segundo lugar, la interferencia se da cuando fuentes extrafias de informacion
contaminan un transmisor. Es decir, la interferencia se da cuando un transmisor esta expuesto a

diversas fuentes de informacion, ya sea que el transmisor sea mediante antenas o cables.

En tercer lugar, el ruido se da por sefales eléctricas impredecibles y aleatorias, teniendo

como consecuencia que el mensaje este corrupto o totalmente dafiado.
1.2. Evolucion de las telecomunicaciones

La Real Academia Espafiola, define a la telecomunicacion como la transmision y
recepcion a distancia de distintos tipos de sefiales por medios electromagnéticos (RAE, 2016).
Asimismo, Edouard Estaunié, define a la telecomunicacion como la transmision remota de un

mensaje a través de la electricidad (Dewan & Dabhade, 2015).

Mas alla de analizar cual de estas definiciones u otras de distintos autores es la correcta,
lo importante es entender que la telecomunicacion es la comunicacion que se da a distancia de

forma precisa mediante diversos canales.

Algunas de las primeras expresiones de comunicacion a distancia se dieron con las sefiales
de humo y tambores del antiguo imperio romano y griego. Estos métodos de comunicacion eran
principalmente utilizados para las diversas guerras y batallas de la época, pues en dicho contexto,

era de suma importancia transmitir mensajes a distancia de forma rapida y precisa.

Posteriormente, uno de los primeros métodos de telecomunicacion fue el de los

mensajeros o correo postal. Este método consistia en que un mensajero se traslade de un punto a
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otro con el fin de transmitir un mensaje, ya sea escrito u oral. De este modo, se pudo conocer la

victoria de Atenas, en su guerra con Grecia, pues un mensajero llevo la noticia.

Sin embargo, los métodos antes mencionados, no eran del todo satisfactorios, pues
presentaban ciertas limitaciones en el objetivo de transmitir mensajes a distancia de forma precisa
y en tiempo real. Es por ello, que nuevos avances tecnologicos surgieron para evolucionar las

telecomunicaciones.

En el siglo XVIII se crea el primer sistema de telecomunicaciéon moderno: el telégrafo
optico, el cual fue creado por los hermanos Claude e Ignace Chappe y consistia en estructuras de
madera con brazos movibles que eran manipulados con cuerdas o poleas (Dewan & Dabhade,
2015). Al mover los brazos de las estructuras se podia transmitir distintos mensajes. Asimismo,
estas estructuras eran instaladas en principalmente en construcciones altas, con el fin de hacerlas

visibles a distancia.

El uso del telégrafo oOptico se extendid durante la revolucion francesa, cuando los
hermanos Chappe instalaron entre Paris y Lille cerca de 550 telégrafos opticos, con el fin de
mejorar la comunicacion durante la guerra. Sin embargo, la comunicacion mediante el telégrafo
optico presentaba dificultades en las noches o cuando el clima no era el adecuado, pues este
método dependia de la visibilidad de las estructuras. Es asi, que era necesario buscar otro medio
de comunicacion que supere dichas limitaciones. Gracias a los avances de la electricidad, ya en

el siglo XIX, se desarrolla el telégrafo eléctrico.

Si bien fueron diversos cientificos quienes desarrollaron distintos modelos del telégrafo
eléctrico, fueron Charles Wheatstone y William Cooke quienes, en 1837, patentaron el telégrafo
eléctrico de cinco agujas (University of Salford, 2015). El telégrafo eléctrico significd un gran
avance en las telecomunicaciones, pues se podia transmitir mensajes mas complejos de forma

precisa y rapida.

En afios posteriores, diferentes mejoras se iban implementando al telégrafo eléctrico. Por
ejemplo, Charles Wheatstone y William Cooke lograron reducir el numero de agujas, al
desarrollar el telégrafo eléctrico de dos agujas. Sin embargo, el gran desarrollo de este medio de
comunicacion se dio aproximadamente en 1842, cuando Samuel Morse, Alfred Vail y Leonard
Gale mostraron su version del telégrafo eléctrico que funcionaba utilizando el codigo morse,

conocido como el alfabeto morse (University of Salford, 2015).

El alfabeto morse fue desarrollado a la par del telégrafo eléctrico por Samuel Morse,

Alfred Vail y Leonard Gale desde 1835 y fue patentado en 1840. Asimismo, el uso de esta nueva
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representacion de las letras y numeros, significo un gran avance en el desarrollo de las

telecomunicaciones, pues los mensajes que se podian transmitir eran ain mas elaborados.

Las mejoras en cuanto telégrafo eléctrico continuaron afio tras afio, ya sea mediante el
desarrollo de nuevos codigos para transmitir mensajes, reduciendo el tiempo en que se
transmitian, transmision de diversos mensajes al mismo tiempo, entre otros. Un avance que vale
mencionar, es el desarrollo del telégrafo transatlantico, el primero que se implemento fue entre el

Reino Unido y Francia aproximadamente en 1851 (Dewan & Dabhade, 2015).

Lo importante es entender que el telégrafo eléctrico fue el medio de comunicacion que
sirvié como una de las principales bases para el desarrollo de las telecomunicaciones. Es asi que

el proximo gran paso de las telecomunicaciones fue la aparicion del teléfono.

Al igual que en el caso del telégrafo eléctrico, diversos autores desarrollaron por afios sus
propias versiones del teléfono. Sin embargo, la primera patente registrada fue la de Alexander

Graham Bell en 1876 (Dewan & Dabhade, 2015).

La invencion del teléfono hizo posible la transmision de voz en tiempo real a distancia.
Si bien al principio, la reproduccién de los sonidos no eran los ideales, poco a poco se fueron

implementando mejoras hasta llegar al teléfono tal y como se le conoce hoy en dia.

Por otro lado, en paralelo al desarrollo y evolucion del teléfono se dio el desarrollo del
telégrafo inalambrico, el cual también fue un hito significativo en la evolucion de las
telecomunicaciones. La autoria de este nuevo método de comunicacion es controversial, pues dos
autores se atribuyen la creacion del mismo: Nikolai Tesla y Guglielmo Marconi entre 1890y 1901

(Dewan & Dabhade, 2015).

Mas alla de la controversia por definir quién fue el verdadero creador de este telégrafo,
es importante saber que ambos dieron aportes importantes para el desarrollo del mismo. A partir
de la evolucion del teléfono y el telégrafo inaldmbrico, es que mas delante se desarrollan nuevas

formas de telecomunicacion y tecnologias.

A continuacion, se mencionara algunos hitos importantes de la evolucion de las
telecomunicaciones hasta llegar a la telefonia movil e internet mévil que seran desarrollados con

mayor detenimiento en los siguientes puntos.

En 1896, Guglielmo Marconi desarrolla la primera transmision por radio. Casi treinta
afos después, en 1927, Phillip Farnsworth muestra el primer prototipo de la television. Ya en los

afos 40’s, los Laboratorios Bell hacen la primera llamada desde un radio teléfono en automévil.
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Posteriormente, a mediados de los 40°s se hace uso del cable coaxial y los enlaces
microondas, los cuales son mas baratos de instalar que los cables de cobre, aunque se necesitaba

de licencia para operar en radio alta-frecuencia.

Por otro lado, a finales de los afios 50’s la Union Soviética cuenta con el primer satélite
Sputnik 1. Mientras que los primeros satélites comerciales fueron enviados a orbita recién a

mediados de los anos 60’s.

Si bien la fibra Optica habia sido estudiada desde afios previos, en 1964, Charles Kao y
George Hockham demostraron que la fibra optica podria aumentar sus beneficios si se removian
las impurezas. Desde aquel entonces, la evolucion de la fibra optica fue rapida y su uso se masifico

recién los afios 90’s.
1.3. Comunicacion movil

El ano 1973 marco un antes y un después en las telecomunicaciones, pues se hizo la
primera llamada mediante un teléfono celular. Fue el mismo gerente de Motorola quien realizé la
llamada a un importante miembro de su competencia en los Laboratorios Bell de AT&T

(TechnoFunc, 2012).

En afios anteriores, lo mas cercano a los celulares eran los radio-teléfonos moviles que
fueron instalados en carros. Desde ese entonces, empresas como AT&T buscaban desarrollar sus
propios servicios mdviles; sin embargo, hubo trabas por parte del gobierno estadounidense.

Asimismo, estos radio-teléfonos méviles eran pesados y dificil de mover.

A partir del primer celular desarrollado por Motorola, esta compafiia en competencia con
otras como Nokia o Sony, rdpidamente buscaron avances tecnologicos y estéticos para nuevos
modelos de celulares. Sin embargo, el crecimiento de la telefonia movil se veia frenado por la

falta de sistemas de comunicacion mévil estandarizados (University of Salford, 2007).

Pronto este escenario cambiaria, para lograr que las comunicaciones moviles se
desarrollen hasta la tecnologia de cuarta generacion, o 4G como se le conoce hoy en dia. A
continuacion, se describiran los principales sistemas de comunicacion moévil y su relacién con

cada generacion de red movil.
1.3.1. Primera generacion (1G)

La primera generacion se dio a conocer entre finales de los 70’s e inicios de los 80’s, su
principal caracteristica fue que consistia en sistemas de comunicaciéon movil analogos. Esto
generaba que la comunicacion presente ciertas fallas. Sin embargo, hubo diversos sistemas de

comunicacion movil que contribuyeron al desarrollo de esta primera generacion. Dentro de los
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mas desatados sistemas se tiene a Corporacion de Telégrafo y Teléfono Nipon (NTT, por sus
siglas en inglés), Telefonia Movil Nordica (NMT, por sus siglas en inglés) y Sistema de Teléfono

Movil Avanzado (AMPS, por sus siglas en inglés).
1.3.2. Segunda generacion (2G)

A inicios de los afos 90’s se dio el cambio de primera a segunda generacion, este consistio
en pasar del sistema analogo al sistema digital. L.a nueva generacion trajo consigo mejoras en la
calidad de la comunicacién de la voz y en la posibilidad de enviar y recibir mensajes
alfanuméricos (SMS, por sus siglas en inglés) (Lazo, 2014). En esta segunda generacion, el
sistema de comunicacion movil mas destacado fue el Grupo Especial Movil (GSM, por sus siglas

en inglés) el cual atin es usado en estos tiempos.

Antes de la transicion a tercera generacion, a inicios de los 00’s se dieron pequefios
avances a esta tecnologia al introducir las generaciones 2.5G y 2.75G, las cuales usaban los
sistemas Servicio General de Paquetes de Radio (GPRS, por sus siglas en inglés) y Tasa de indice
Mejorado para Evolucion de GSM (EDGE, por sus siglas en inglés) respectivamente. El principal

avance de estas generaciones fue la mejora introduccion de la transmision de datos.
1.3.3. Tercera generacion (3G)

Poco tiempo después de las generaciones 2.5G y 2.75G, se da inicio a la tercera
generacion, conocida como 3G. Esta generacion supuso un cambio drastico, principalmente en la
capacidad para transmitir datos; es decir, internet y television movil (Lazo, 2014). Para lograr este
objetivo se desarrolld el sistema de comunicacion moévil Servicio Universal de

Telecomunicaciones Moviles (UMTS, por sus siglas en inglés).

De igual manera que en la generacion anterior, el paso a la siguiente generacion tuvo
como antecedentes mejoras principalmente en la velocidad y calidad de transmision de datos.
Estas mejoras se conocen como 3.5G y 3.75G, las cuales utilizan los sistemas Paquetes
descendentes de alta velocidad (HSDPA, por sus siglas en inglés) y Paquetes ascendentes de alta
velocidad (HSUPA, por sus siglas en inglés) respectivamente. Como sus propios nombres lo

mencionan, los cambios se dan en las velocidades de descarga y carga de datos moviles.
1.3.4. Cuarta generacion (4G)

A mediados del 2010 se presenta la cuarta generacion, conocida como 4G. La velocidad
de carga y descarga vuelve a ser el principal cambio que se da desde las generaciones previas.

Con la generacion 4G, el celular adquiere diversas caracteristicas similares a las de un ordenador,
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se pueden ver videos en tiempo real y en alta definiciéon. La generacion 4G usa el sistema

Evolucion a Largo Plazo (LTE, por sus siglas en inglés).

Hasta el momento, se ha resefiado la historia de las telecomunicaciones, haciendo énfasis
en la comunicacidon movil, la cual incluye a la telefonia moévil e internet movil. Ahora, se explicard
como funciona el negocio de la comunicaciéon movil; es decir, que necesita una empresa para

ofrecer este servicio.
2. Servicio de comunicacion movil

Hoy en dia, la comunicacion movil es un comin denominador en casi todo el mundo, con
o menos calidad de acuerdo al grado de desarrollo de un pais. Para que la comunicacion movil se
haga realidad, debe haber organizaciones, publicas o privadas, que brinden este servicio. Con el
fin de entender como funciona este tipo de negocio es necesario describir dos aspectos

importantes: estructura de las redes de comunicacion moévil y los tipos de operadores moviles.
2.1. Estructura de redes de comunicacion mavil

La comunicacién movil requiere una serie de quipos y procesos para que cada llamada,
mensaje o visita de una pagina se pueda realizar. Estos equipos y procesos son agrupados y
entendidos como la estructura de red de comunicacion mévil. En la figura 5, se puede observar

de forma general como es esta estructura.

Figura 5: Estructura de Red de Comunicacion Movil
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Como se puede observar en la figura 5, una red de comunicacién mévil tiene distintos

componentos. A continuacion, se describe cada uno de ellos.
2.1.1. Terminal movil

Para comenzar, se tiene al terminal movil; es decir, al teléfono celular de cualquiera de
las generaciones vistas en el punto anterior. Este componente es el inicio y el fin de la red de

comunicacion movil.
2.1.2. Red de acceso

Como segundo componente se tiene a la red de acceso, la cual incluye a la estacion de
base transceptora, comunmenteconocida como la estacion de base o BTS (por sus siglas en
inglés). La BTS es el conjunto de equipos y materiales que hace posible que un celular emita y/o

reciba senal.
2.1.3. Red de transmision

El siguiente componente es la red de transmision, la cual incluye todos los equipos y
materiales que hacen posible que la BTS haga conexcion con el centro de conmutacion. La red de
transmision esta compuesta por las torres de antena, cables de cobre, cables coaxiales, fibra Optica,

entre otros.
2.1.4. Centro de conmutacién

Por ultimo, se tiene al centro de conmutacion, el cual es un lugar fisico que poseen los
distintos operadores moviles. En este centro, hay equipos de telecomunicaciones avanzados, cada
uno con funciones distintas. Dentro de los principales equipos se tiene al Registro de Localizacion
Local (HLR, por sus siglas en inglés) y al Registro de Localizacién de Visitas (VLR, por sus
siglas en inglés) (Mellado, 2010).

La principal funcion de este centro de conmutacion es hacer la conexiéon entre lo
solicitado por el terminal inicial y la respuesta que recibira el terminal final. De esta manera,
cuando un celular hace una llamada, primero se conecta con la BTS mas cercana, esta la conecta
con el centro de conmutacion, mediante la red de transmision. Luego, en el centro de

conmutacion, ya sea el HLR o el VLR conecta la sefial al nimero de destino.

Posteriormente, la sefial sale del centro de conmutacion, mediante la red de transmision,
hacia la BTS mas cercana del celular que recibira la llamada. Este circuito se repite ya sea para
mandar un SMS como usar los datos moviles, evidentamente lo que cambia son los equipos
utilizados para hacer las conexiones en el centro de conmutacion. Asimismo, cuando se solicita

acceder a los datos moviles, la sefial regresa al mismo terminal mévil.
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2.2. Tipos de operadores moviles

Una vez que se ha entendido como funciona una red de comunicacién movil, se pasara a
presentar a los tipos de empresas que operan en estas redes. Las empresas que brindan el servicio
de comunicacion movil son conocidas como operdores méviles, los cuales puede ser de tres tipos:

operador movil de red (OMR) y operador moévil de red virtual (OMV).
2.2.1. Operador movil de red (OMR)

Un operador moévil de red convencional es aquel que posee toda la infraestructura de la

red de comunicacion movil descrita en el punto anterior.
2.2.2. Operador movil de red virtual (OMV)

Un operador moévil de red virtual no posee su propia estructura de red de comunicacion
movil, sino que la alquila de un OMR. En este caso, este tipo de operadores, presenta diversas
variantes. Por ejemplo, algunos OMV alquilan toda la estructura a un OMR y solo se dedican a

vender planes moviles.

Por otro lado, algunos OMV tienen su propio centro de conmutacién y alquilan
principalmente, las BTS y las redes de transmision. Es importante dejar en claro, que un OMV

tiene permiso para operar determinadas bandas, mas no para desplegar estructura de red moviles.

Independientemente de que tipo de operador sea cada empresa, cada una establece sus
propios planes de negocio, eligen su estrategia empresarial y que acciones realizaran para cumplir
sus objetivos. De forma general, el servicio que brinda un operador moévil es la telefonia movil y

el internet mévil, lo cuales se ofrecen mendiante mediante planes pre pago o planes post pago.

Como en todo mercado, el Estado juega un rol importante en la comunicacién mévil. En
este caso, el Estado es el encargado de concesionar el espectro de la banda ancha de cada pais y

de regular su funcionamiento.

Para concluir, en esta seccion se ha detallado como funciona un negocio de comunicacion
movil a nivel general. Mas adelante, en el marco contextual, se detallara como estian estos

mercados a nivel mundial y a nivel local.
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CAPITULO 4: CONTEXTO ACTUAL

La comunicacion movil es el eje central del presente trabajo de investigacion, en
especifico aquella desarrollada por la empresa Viettel Peri SAC en el Peru, comercialmente
conocida como Bitel, desde mediados del afio 2014. Es por ello que, que en capitulo anterior se
ha presentado la literatura existente acerca de los conceptos claves a tratar, tales como la forma
en que funcionan los servicios de comunicacion movil. A continuacion, se presentara el contexto

actual de este mercado, tanto a nivel mundial como a nivel nacional.
1. Contexto mundial de la comunicacion movil

La comunicacién movil es un fendmeno que se da a nivel mundial, evolucionando cada
vez con mayor rapidez, dado los avances tecnologicos y la globalizacion. Para conocer el contexto
actual de este mercado a nivel mundial, se ha identificado tres tipos de organizaciones claves:

organismos universales, proveedores de equipos y operadores moéviles.
1.1. Organismos universales

Fenémenos nuevos como la comunicaciéon moévil tienden a crecer rapidamente por el
impacto que tienen en la vida de las personas. Es entonces, cuando los problemas surgen, pues lo
que funciona en un pais puede no funcionar en otro, mas aun se habla de tecnologias que se

expanden a todos los rincones del mundo.

Ante dicha situacion, se hace necesaria la creacion de organizaciones universales, las
cuales deben velar y hacer lo posible para que este tipo de fenomenos puedan ser implementados
de manera correcta en todos los paises. Luego de revisar la literatura acerca de la comunicacion
movil, se ha podido identificar las siguientes organizaciones claves que han fomentado su

desarrollo inminente.
1.1.1. Unidn Internacional de Telecomunicaciones (UIT)

“En 1858, se establecio el primer cable telegrafico transatlantico. Pero habia un problema.
Cuando las lineas cruzaban las fronteras nacionales, los mensajes debian ser detenidos y
traducidos al sistema particular de la siguiente jurisdiccion” (ITU, 2017). La diferencia que existia

entre los telégrafos de cada pais, no permitia que la comunicacion transatlantica sea fluida.

De esta manera, el 17 de mayo de 1865, se crea la Unidon Internacional de Telegrafia
(UIT). Esta union fue el primer avance concreto entre diferentes paises para fomentar el
crecimiento y expansion de las telecomunicaciones. Tal es asi que, en 1934, esta organizacion

cambia de nombre a Union Internacional de Telecomunicaciones (UIT). De todas maneras, el 17
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mayo es recordado hasta la actualidad, pues afios mas tarde fue reconocida como el dia mundial

de las telecomunicaciones y de la sociedad de la informacidn, la cual es celebrada afio tras afio.

La UIT es un organismo de las Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) que, tal
como lo sefiala es su propia pagina web, tiene como uno de sus principales objetivos lograr que
todo el mundo tenga acceso a las telecomunicaciones. Por ello, diversas funciones tales como
disefiar protocolos, establecer normas y acuerdos para que las telecomunicaciones, incluido la

comunicacion mévil, sean desarrolladas de forma optima.

La UIT cuenta con aproximadamente 193 paises y mas de 700 organizaciones
relacionadas a las telecomunicaciones como miembros de su asociacion. Dentro de los trabajaos
realizados por la UIT, se observa la conformacion de comités encargados de disefiar los
parametros de los sistemas de comunicacion mévil que se conocen hasta hoy: GSM, UMTS, LTE,
entre otros. Cada uno en afios distintos, como se ha visto al describir la comunicacion mévil por

generaciones en el capitulo anterior.
1.1.2. Asociacion del Grupo Especial Movil (GSMA, siglas en inglés)

La Asociacion GSM, conocida como GSMA, es una organizaciéon universal que
representa los intereses de los operadores moviles. Fue creada en 1995, con el objetivo inicial de

promover el uso de la tecnologia GSM a nivel mundial (GSMA, 2017).

Si bien el objetivo inicial de la GSMA era promover el uso de la tecnologia GSM, la cual
se disefio para 2G, hoy en dia no se limita solo a dicha tecnologia, sino también a la UMTS y
LTE. Cabe recalcar que, hasta el momento, aunque la tecnologia UMTS y LTE representan
avances respecto a la tecnologia GSM, estas tecnologias aun no tienen el impacto de la GSM. Tal

es asi que, esta ultima tecnologia sigue siendo la mas usada a nivel mundial.

Como parte de las actividades realizadas por la GSMA, la cual cuenta con 800 operadores
moviles y 300 organizaciones relacionadas a las telecomunicaciones como miembros, se
encuentran los eventos mundiales como el Congreso Mundial Movil y la Exposicion
Asiatica Movil. Asimismo, realiza conferencias por regiones para analizar y proponer mejorar

dentro de la comunicaciéon movil, entre otros eventos.

Tanto la UIT como la GSMA son organismos con influencia a nivel mundial, ambas
tienen como objetivos generales fomentar el desarrollo de la comunicacion mévil y las
telecomunicaciones en general. Al saber las diferencias que hay entre regiones, cada uno de estos
organismos ataca de manera especifica cada region. Asi pues, en 1998 se cred6 GSMA Latino

América (GSMA LA), para atacar los problemas especificos de la region.
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1.2. Proveedores de equipos

Los organismos descritos anteriormente son importantes pues permitieron regular,
estandarizar y promover la comunicacion movil en el mundo. Sin embargo, hay otras
organizaciones que juegan roles claves también, algunas de ellas son los proveedores de todo tipo
de equipos necesarios para que una red de comunicacion moévil pueda funcionar. Si bien los
equipos necesarios para implementar una red de comunicacion moévil son diversos, en el presente

documentos se los agrupara en dos tipos.
1.2.1. Terminales moviles

Uno de los equipos esenciales para la comunicacion mévil son los terminales moviles,
mas conocidos como celulares. Estos equipos han evolucionado a la par de la tecnologia de la
comunicaciéon movil, pasando de tener el tamafio de un maletin, con la tecnologia andloga, hasta

poder ser guardado en un bolsillo de cualquier pantalén, con la tecnologia digital.

Los primeros modelos de celulares fueron los disefiados por Motorola y Panasonic en los
afios 70’s. Sin embargo, estos eran muy pesados, con lo cual dificultaban su movilidad. Ya en los
afios 80°, Motorola presenta el primer celular realmente movil, el cual seria el primer celular

comercial de la historia.

Desde entonces, Motorola junto a Sony y Nokia han sido las empresas que se han
mantenido a la vanguardia de la tecnologia, presentando modelos cada vez mas pequefios, livianos
y tecnoldgicamente mejores. Sin embargo, en los ultimos afios este escenario ha cambiado, pues
se observa que la cierre del 2016 las empresas lideres en venta de celulares son empresas como

Apple, Samsung y Huawei (El Comercio, 2017).

Como se ha mencionado, al largo de los afios, se han disefiado diversos modelos de
celulares, cada vez mas sofisticados. En ese sentido, se ha podido identificar dos tipos de celulares

bastante diferenciados: basicos e inteligentes.
a. Celular basico

Los primeros modelos de celulares eran analogos, los cuales utilizaban la tecnologia 1G
y solo se podia realizar llamadas de voz. Posteriormente, nacieron los primeros celulares digitales
que usaban la tecnologia 2G. Estos celulares ademas de realizar llamadas de voz, podian enviar y

recibir mensajes de texto, ademas de sintonizar las sefiales AM y FM.

Es decir, este tipo de celulares 2G cumplian funciones que hoy en dia se consideran
basicas, de ahi la denominacion de Celular Basico. A nivel mundial, se les conoce como ‘feature

phone’, dada la traduccion al inglés.
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b. Celular inteligente

Con la tecnologia 3G y 4G, los celulares se modernizaron. Con estas generaciones, no
solo se transmitia voz, mensajes de texto, acceso a AM y FM, sino que se introdujo el acceso a
internet movil. Es decir, se podia acceder a correos electronicos, paginas web, visualizar videos
hasta en alta definicion, entre otros. Utilizar uno de estos celulares es como utilizar un mini

ordenar; por ello, la denominaciéon de Celular Inteligente.
1.2.2. Equipos de la estructura movil

Al describir la estructura de una red de comunicacion moévil, se presentaron cuatro
componentes: terminales moviles, red de acceso, red de transmision y centro de conmutacion. Los
proveedores principales proveedores de terminales moviles ya fueron presentados en el punto
anterior. Este punto se presentara a los proveedores de los demas componentes de la estructura

mencionada.

Los principales equipos necesarios para la red de acceso y los centros de conmutacion
son los tableros de procesamiento de estaciones de base, las unidades de radiofrecuencia, antenas
de radiofrecuencia, servidores para procesamiento de informacidn, entre otros. Asimismo, se
requieren materiales complementarios para las instalaciones de los equipos, tales como fibra

optica, cables coaxiales, cables de cobre, cables a tierra, set de instalaciones, entre otros.

Los proveedores de estos equipos y materiales son diversos, al igual que los proveedores
de celulares. Sin embargo, dentro de la diversidad se ha podido identificar a aquellos con mayor
relevancia dentro de la comunicacion movil a nivel mundial. Tres de las principales empresas a
nivel mundial que producen y comercializan equipos de comunicaciéon moévil son Huawei

Technology Co., Ltd., ZTE Corporation y Cisco System Inc.

Estas empresas son las lideres en disefio, manufactura y comercializacion de equipos de
telecomunicacion, incluyendo a la comunicacion moévil. La importancia de estas empresas radica
no solo en la venta de los equipos, sino en las alianzas que establecen con distintos operadores a
nivel mundial para dar soporte a la implementacion de las estructuras de redes. Asimismo, estas
empresas destinan parte de sus utilidades a investigaciones de desarrollo, con el fin de mejorar

tecnologicamente sus equipos y; por ende, la comunicaciéon movil.
1.3. Operadores moviles

A lo largo del documento se ha mencionado a los operadores moviles, estas empresas son
las que brindan el servicio de comunicacion movil a los usuarios finales. Para esto, siguen los

lineamientos de la UIT y GSMA, y son quienes despliegan la estructura de red de comunicacion
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movil, con los equipos mencionados lineas arriba y las alianzas estratégicas con sus proveedores.

Ademads, como ya se menciono, hay dos tipos de operadores mdviles, los OMR y OMV.

El nacimiento de la comunicacion moévil se dio principalmente en Estados Unidos de
América (EUA), Europa y Asia. Con ello, no resulta extrafio que el primer gran operador movil
sea la estadounidense American Telephone and Telegraph Inc., conocida mundialmente como

AT&T.

AT&T fue en primera instancia subsidiaria y luego, en 1899, adquirié totalmente a
American Bell Telephone Company. Dada la influencia e importancia que representaba esta
empresa a dicha época, las telecomunicaciones en EUA pasaron a ser un monopolio a manos de
AT&T. Tras largos afios de nuevas adquisiciones, separaciones y regulacion antimonopolio, se
tiene que AT&T sigue siendo uno de los principales operadores a nivel mundial, no solo con
presencia en EUA, sino también en México, con telefonia celular, y en Sudamérica, con la sefial

por cable Direct Tv.

Tabla 5: Ranking mundial de operadores mdviles segiin conexiones e ingresos a junio del
2016

Ranking Operador Mévil Conexiones:, incluido Ranking Ingresos l]l.timo 12 Ranking
General M2M (millones) meses (millones)
1 China Mobile 912.3 1 S 107.00 1
2 Vodafone Group 464.6 2 S 59.90
3 Telefénica Group 272.6 6 S 42.60 7
4 China Unicom 286 4 $ 27.70 10
5 América Movil Group 282.9 5 S 36.00 9
6 Bharti Airtel Group 342 3 S 12.70 15
7 China Telecom 223.2 8 S 25.60 11
8 AT&T Group 143.3 16 S 75.50 3
9 Verizon Wireless 135.3 17 S 90.40 2
10 Deutsche Telekom Group 160.7 14 S 51.10

Adaptado de: GSMA Intelligence (2016).

En la tabla 5, se puede observar dos ranking de los operadores moviles mas importantes
del mundo, uno que mide las conexiones y otro que mide sus ingresos, realizado por una de las
organizaciones unviersales mas importantes: la GSMA. El ranking original muestra a los treinta
operadores mas importantes; sin embargo, en este documentos solo se mostrara a los diez

primeros.

Dentro del top diez, se encuentran tres operadores de China -China Mobile (1), China
Unicom (4) y China Telecom (7)-. Esto demuestra la gran influencia de este pais en el sector

telecomunicaciones, pues se debe recordar que dentro de los principales proveedores de equipos
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relacionados a las telecomunicaciones, tanto celulares como equipos para estructura de red movil,

se encuentran Huawei y ZTE, empresas tambien de origen chino.

Por otro lado, se tiene que el segundo operador movil mas importante es Vodafone Group,
empresa de origen inglés, pais que fue cuna del desarrollo del telegrafo y el telefono junto a EUA.
Justamente, este ultimo pais tiene a dos operadores dentro del ranking, AT&T y Verizon Wireless,

octavo y noveno respectivamente.

En tercer orden de importacia se tiene al Grupo Telefénica, es cual es bastante conocido
en Peri como se vera mas adelante. Este es un operador de origen espaiiol, el cual tiene presencia

a nivel mundial, especialmente en Europa, Centroamérica y Sudamérica.

En quinto lugar se tiene a América Movil, el cual tambien es un operador conocido en el
Perti, de origen mexicano. Este operador tiene presencia en casi todo el continente americano y
parte de Europa. Seguido de América Mévil se encuentra Bharti Airtel, con origen en India y con
presencia principalmente en dicho pais y en Africa. Para cerrar el raking se tiene Deutsche
Telekom, mas conocido como T-Mobile. Operador de origen aleman, con presencia

principamente en Europa.

Lo descrito en esta seccion muestra un contexto general de la comunicacion movil a nivel
mundial. A partir de esto, se puede establecer una idea del funcionamiento del mercado global.
En la siguiente seccion, se profundizara acerca del contexto sudamericano, para lugar pasar al

contexto nacional.
2. Contexto latinoamericano de la comunicacion movil

La telecomunicacion es pieza clave en el desarrollo de los paises y Latinoamérica ha
experimentado avances importantes en este sector. Lourdes Casanova divide la evolucion de las
telecomunicaciones en esta region en tres etapas: privatizacion de las telecomunicaciones, 1987-

2000; revolucion movil, 2001-2009; y auge de la banda ancha, 2010-actualidad (Casanova, 2016).
2.1. Privatizacion de las telecomunicaciones (1987-2000)

De acuerdo a lo senalado por Casanova, esta etapa esta marcada por tres momentos. En
primer lugar, a finales de los ochenta, se inicia la ola de privatizaciones de las entidades estatales
de telecomunicaciones, lo cual fue resultado de la crisis politica y econdmica que reinaba en
diversos paises de Latinoamérica, dada las inflaciones y corrupcion existente en las entidades
estatales. Este primer momento de privatizaciones comenz6 con Chile en 1987 y, posteriormente,
lo hicieron Argentina, México, Venezuela, entre otros. Las privatizaciones mencionadas buscaban
terminar con la corrupcion y monopolios existentes con las entidades estatales; sin embargo, al

cambiar a empresas privadas, la situacion de monopolio no varid significativamente, de hecho,
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este proceso de privatizacion fue conocido como “del monopolio publico al privado” (Casanova,

2016).

Anos mas tarde, y con la experiencia de las primeras privatizaciones, se da paso a un
segundo momento de esta etapa, las privatizaciones para fomentar la competencia del sector.
Brasil fue el pais pionero en desarrollar privatizaciones de este tipo, mediante la reestructuracion
de Telebras en cuatro filiales principales -tres de telefonia local y una de larga distancia- y ocho
operadores de telefonia movil en 1998. Tanto las primeras privatizaciones como estas ultimas,
suponian un cambio del sector telecomunicaciones en la region; en consecuencia, los reguladores

estatales mostraron dificultades para ejercer su rol debidamente este escenario (Casanova, 2016).

El tercer momento de esta etapa se da hacia inicios del 2000, cuando la mayoria de las
empresas de internet comienzan a colapsar economicamente. Esta crisis fue conocida como “el
estallido de la burbuja de internet” o “la crisis de las empresas puntocom”, la cual consistid
sobrevalorar econdmicamente a las empresas relacionas al internet en base a especulaciones en la
bolsa de valores hasta que estos valores fueron cuestionados. De esta manera, dado que el nivel
de gasto de este tipo de empresas era alto, muchas de ellas quebraron y se retiraron de mercados

como el latinoamericano (Casanova, 2016).
2.2. Revolucion movil (2001-2009)

La etapa previamente descrita dejé un escenario con diversas oportunidades por
desarrollar. La crisis del 2000, ocasiono la quiebra de diversas empresas, pero también empresas
que buscaban sobrevivir a la crisis. Ante ello, fusiones y adquisidores empresariales tuvieron lugar
y con el tiempo las empresas que sobresalieron en la region fueron América Movil y Telefonica.
Ambos operadores competian en gran parte de los paises de la region, lo cual ayud6 a dinamizar

el sector, dando inicios a la revolucién moévil (Casanova, 2016).

Al cierre de esta etapa, en el 2009, el promedio mundial de lineas activas por cada 100
habitantes era de 68; sin embargo, América Latina se encontraba muy por encima del promedio
con 92 lineas activas. Este escenario de masificacion de la telefonia movil se desarrolla en un

contexto de desigualdad social tipico de la region (Manuel, Mireia, & Hernan, 2011).

El crecimiento de la telefonia moévil experimentado en estos afios en la region, presentod
nuevos retos para los operadores moviles. El uso de la telefonia iba a alcanzar niveles de
penetracion mucho mayores que el de la telefonia fija, en gran medida gracias a los planes
prepago. Sin embargo, se dara un nuevo impulso a la evolucidn de este sector en la region con la
introduccion de la banda ancha, lo cual permitia que la telefonia mévil se desarrolle con mayor

velocidad (Casanova, 2016).
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2.3. Auge de la banda ancha (2010-actualidad)

En estos afios, gracias a los avances tecnologicos, la comunicacion mévil ya no solo era
importante por la comunicacioén oral o escrita sino también por el acceso a informacion y la
velocidad con la que se accedia. En este contexto, el desarrollo de la banda ancha se convirtié en

un aspecto importante para las economias mundiales, incluidas las de la region.

De esta manera, en México se establecio como un derecho constitucional al acceso a
banda ancha, en el 2013. Mientras que, en el mismo afio, Colombia se traz6 el objetivo de que el

70% de su poblacion, este suscripta a internet (Casanova, 2016).

Es importante mencionar que la banda ancha se puede dar tanto de manera fija como

movil, de esta manera se puede hablar de banda ancha fija (BAF) y banda ancha moévil (BAM).

Figura 6: Penetracion de la banda ancha fija y mévil en el 2015 de América Latina y el
Caribe

Fuente: CEPAL (2016).

En la figura 6, se tiene que la penetracion de la BAF y la BAM en el 2010 eran casi iguales
en América Latina y el Caribe, alrededor de 7%. Sin embargo, para el 2015, la diferencia es mas
que significativa, la penetracion de la BAM es aproximadamente 58%, mientras que la

penetracion de la BAF apenas paso el 10%.

Asimismo, se puede observar que los paises con mayor penetracion de la BAM son Costa
Rica, Brasil, Uruguay, Argentina y Chile, los cuales se encuentran en el promedio o por encima
de él. Por otro lado, paises como Nicaragua, Guatemala, Honduras y El Salvador se encuentran

muy por debajo del promedio, con maximo 20%.

Un punto a recalcar es que Pert fue el pais que mayor crecimiento de penetracion BAM

experimentd, aproximadamente un crecimiento de 4000% a finales del 2015 respecto del cierre
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del 2010. Otros paises que también mostraron crecimientos importantes fueron Brasil, Uruguay

y Argentina, mientras que el pais con menor cambio porcentual fue Venezuela (CEPAL, 2016).

En el informe “Estado de la banda ancha en América Latina y el Caribe 2016” elaborado
por la Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) a finales del 2016, se
afirma que el gran crecimiento de la penetraciéon movil se dio, en gran medida, por la cobertura
de las redes moviles y la diversidad y asequibilidad de dispositivos (2016). Como se recuerda, en
estos afios ya se contaba con la tecnologia 4G, aunque la mas utilizada era la 3G, pero ambas

permiten el acceso a internet movil.

En esta misma linea, la GSMA Latino América indica que la cobertura de la BAM en
tecnologia 3G en la region alcanzo el 90% de la poblacion latinoamericana en el 2015, mientras
que en tecnologia 4G, se prevé, alcanzara el 80% recién a finales del 2017. Asimismo, se indica
que el uso de celulares inteligentes en la region afrontd un gran crecimiento desde el 2012 hasta
el 2016, pasando de menos de 10% a poco mas del 50% de la poblacion, siendo Brasil el pais que

mayor consumo muestra de tipo de dispositivos (GSMA LA, 2016).

Otro indicador que permite entender el desenvolvimiento de la comunicacion movil es la
penetracion movil Unica; es decir, el porcentaje de la penetracion mévil por usuarios inicos y no
por cantidad de lineas moviles, pues se debe tener en cuenta que un usuario puede poseer diversas
lineas a su nombre. En cuanto a este indicador, se tiene que la penetracion movil inica crecera de
65% a 78%, del 2015 al 2020 respectivamente, en Latinoamérica (GSMA LA, 2016). A

continuacion, en la tabla 6, se muestra el detalle de este indicador por los paises mas

representativos de la region.

Tabla 6: Penetracion movil uinica en Latinoamérica y Caribe por paises, 2015-2020

Pais 2015 2020
Brasil 29% 32%
México 21% 22%
Argentina 10% 8%
Colombia 8% 8%
Peri 5% 5%
Venezuela 5% 4%
Chile 4% 3%
Ecuador 2% 2%
Guatemala 2% 2%
Otros 15% 13%

Total 100% 100%

Adaptado de: GSMA LA (2016).

Se observa que Brasil y México juntos representaron en el 2015 cerca del 40% del total

de penetracion moévil Gnica en la region y podrian llegar a representar mas del 52% para finales
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de esta década. Es indudable que estos paises son referentes de la region y lo que ocurra tiene un

gran impacto para el desarrollo de la comunicacion mdvil latinoamericana.

Un escaldn mas abajo se tiene a Argentina y Colombia con una penetracion de 10% y 8%
respectivamente en el 2015, situacidon que se prevé no cambiard mucho para el 2020. Luego, se
tiene a cinco paises -Pert, Venezuela, Chile, Ecuador y Guatemala- con un nivel de penetracion

entre 5% a 2% en el 2015 y que tampoco se proyecta que varia significativamente para el 2020.

Ahora, se debe tener cuidado al interpretar este indicador, pues si bien se observa que
Brasil y México representan casi la mitad del total de penetracion movil unica de la regiéon, no
significa necesariamente que en estos paises la comunicacion movil es mejor o que en los otros
paises no se haya desarrollado. Si bien la representatividad de cada pais en este indicador tiene

que ver con el nivel de desarrollo de este tipo de comunicacion, también esta muy relacionado a

la cantidad de poblacion de cada pais.

Tabla 7: Porcentaje de poblacion en Latinoamérica y Caribe por paises 2010-2025

Pais 2010 2015 2020 2025
Brasil 33% 33% 32% 32%
México 20% 20% 20% 20%
Colombia 8% 8% 8% 7%
Argentina 7% 7% 7% 7%
Perta 5% 5% 5% 5%
Venezuela 5% 5% 5% 5%
Chile 3% 3% 3% 3%
Ecuador 2% 3% 3% 3%
Guatemala 2% 3% 3% 3%
Otros 15% 15% 15% 15%

Latinoamérica y Caribe 100% 100% 100% 100%

Adaptado de: United Nations (2015).

De acuerdo a la tabla 7, se tiene que Brasil y México, desde afios atras y en el futuro,
representan poco mas del 50% del total de poblacion de la region. Mientras que mas abajo se tiene
a Colombia Argentina, Pert, Venezuela, Chile, Ecuador y Guatemala con menor poblacion, pero

representativos en comparacion del resto de paises de la region (United Nations, 2015).

Al comparar las tablas 6 y 7, se puede ver que el volumen de poblacion de cada pais de
la region explica, de algin modo, la representatividad de penetracion movil tnica total. De este
modo, dado que Brasil y México representan casi el 50% de la poblacion de la region, se entiende

que sean los paises que aportan mas lineas moviles Unicas.
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Por otro lado, al describir el contexto mundial de la comunicacion moévil, se presentd
diversos actores que intervienen en este sector. Asimismo, en Latinoamérica hay actores que
resaltan en la region por su importancia. En primer lugar, se tiene a los organismos reguladores.
En este caso, los organismos mundiales como la UIT o GSMA tienen también presencia en la
region. Sin embargo, al igual que es otras regiones, cada pais tiene su organismo encargado de
regular el funcionamiento de las telecomunicaciones en su territorio. Por ejemplo, en Pert se tiene

a OSIPTEL, que fue fundado en 1994.

En segundo lugar, se tiene a los operadores moviles. Al describir a los principales
operadores moviles a nivel mundial, se hizo énfasis en dos de ellos: Telefonica y América Movil.
Esto pues, son estos dos operadores los cuales presentan mayor relevancia en la region al poseer
mayor participacion de mercado. En un estudio realizado por Mediatelecom, portal especializado
en temas de telecomunicaciones en Latinoamérica, se sostiene que, a finales del 2015, América
Movil tenia una participacion de mercado del 35% aproximadamente, mientras que Telefonica

poseia el 28% (Paez, 2016).

En conclusion, Latinoamérica ha experimentado un crecimiento constante en la
comunicaciéon movil y presenta un escenario positivo para seguir con el desarrollo, impulsado
principalmente por la competencia entre los operadores modviles y los planes de desarrollo de este

sector impulsado por los mismos gobiernos.

En ese sentido, es importante recalcar el rol de los reguladores de mercado y de los
operadores mdviles. Los primeros, como se dijo anteriormente, en los afios noventa eran débiles,
pues eran organismos nuevos. Sin embargo, con el paso de los afios, se han ido afianzando y
gjerciendo de mejor manera su rol. Por otro lado, los operadores mdviles son fundamentales para
el desarrollo de este sector, pues son quienes invierten en infraestructura para hacer posible la

comunicacion movil. A continuacion, se vera el contexto nacional de comunicacion movil.
3. Contexto nacional de la comunicacion movil

En el primer capitulo de esta investigacion se hizo una breve introduccion de la
comunicacion movil en el Pert, en cual se mostr6 como Telefonica del Pertt y América Movil del
Pert han sido los amplios dominadores de este mercado, llegando a tener una participacion de
mercado entre ambos de aproximadamente el 96% entre el 2005 y el 2013. Dicho contexto
empieza a cambiar en el 2014, con el ingreso de nuevos operadores. A fin de entender de mejor
manera el contexto nacional; primero, se describira la evolucion de la comunicacion moévil en el

pais y; luego, se presentara la situacion actual.
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3.1. Evolucion de 1a comunicacion movil

La comunicacion mévil en el Pertt comienza a inicios de los afios noventa; previo a ello,
solo se contaba con telefonia fija la cual no estaba del todo desarrollada. A continuacion, se

describe la evolucion de este mercado, resumido en la figura 7.

Al inicio de los afios noventa, la telefonia fija estaba poco desarrollada en manos de dos
empresas estatales. Una de ellas, Compaiiia Peruana de Teléfonos SA (CPT), tenia la exclusividad
en Lima; mientras que la otra, Empresa Nacional de Telecomunicaciones del Pert (Entel),
brindaba el servicio a los demas departamentos, asi como llamadas de larga distancia

(Compodénico, 1999).

Este escenario comienza a cambiar a mediados de 1990, cuando Tele2000 inicia la
comercializacion del primer celular en el Peri. De esta manera, se inicia una nueva era en las
telecomunicaciones del pais. Tele2000 inici6 sus operaciones con solo tres estaciones de base en
Lima y, dado el precio de venta, brindaba su servicio a las personas con ingresos altos. Poco a

poco fueron instalando nuevas estaciones y su servicio se fue expandiendo (El Comercio, 2015).

Como se dijo, los primeros afios de los noventa, representd un gran cambio para las
telecomunicaciones en el pais, no solo por el inicio de la comercializacion de los celulares, sino
también porque el gobierno promulga nuevas leyes para fomentar el desarrollo de este sector.
Leyes y decretos fueron promulgados entre 1991 y 1992, hasta que, en el 1993, se promulga el
Texto Unico Ordenado de la Ley de Telecomunicaciones (TUO).

Producto de las nuevas leyes y decretos, en 1991, se funddé OSIPTEL, quien que ejerce el
rol de regulador del sector, y el Fondo de Inversion en Telecomunicaciones (FITEL), quien
fomenta proyectos en zonas con poca o nula cobertura. Cabe mencionar, que OSIPTEL si bien se
fund6 en 1991, comienza operaciones en 1994. Paralelamente, CPT y ENTEL comienzan a
brindar el servicio de telefonia mévil en 1991, a un segmento distinto, personas de menores
recursos econdomicos. Sin embargo, entre 1992 y 1993, Telefonica adquiere a ambas empresas
estatales, quedandose con el 35% de las acciones, y se convierte en el principal operador de

telefonia en el pais (Compodoénico, 1999).

Figura 7: Evolucién de comunicacion mévil en Peru 1990-2016
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Por otro lado, entre 1996 y 1997, entra a escena un nuevo operador, la estadounidense
Bellsouth, mediante la compra de Tele2000. Sin embargo, en el 2004, Bellsouth es comprada por
Telefonica. En 1998, Nextel ingresa al mercado peruano y tres afios después, TIM le sigue los
pasos. El escenario cambia en el 2005, cuando América Mévil adquiere TIM, pues a partir de ese
afio hasta el 2013, Telefonica (Movistar), América Movil (Claro)-, y Nextel fueron los tres tnicos
operadores moviles en el pais. Los grandes beneficiados en esos afios fueron Movistar (pionero

en lared 3G en el 2004 y 4G en 2014) y Claro (GSMA Intelligence, 2014).

El12014, se inicia una nueva época en el mercado de comunicacion movil del pais. Como
se explico en el primer capitulo, Entel Peru, filial de Entel Chile, inicia operaciones luego de un
afo de haber adquirido a Nextel. Asimismo, a finales del 2014, Viettel Perd SAC, quien obtuvo
la concesion en el 2011, inicia sus operaciones comerciales como Bitel. Finalmente, en el 2016,
los operadores moviles virtuales entran en escena, con el lanzamiento de Virgin Mobile y se prevé

que, en un corto plazo, ingresen hasta dos operadores méviles mas de este tipo.

La comunicacion moévil en el Pert es un fendomeno con menos de treinta afios de
desarrollo, teniendo como actor principal a Telefonica del Peru, hoy conocido como Movistar.
Cerca en importancia y participacion de mercado se encuentra América Movil con su marca Claro.
Sin embargo, en el 2014, aparecen dos operadores nuevos, Entel y Bitel, que al cabo de dos afios
en el mercado han experimentado un crecimiento importante en la participacion de mercado y
mantienen expectativas positivas para los préximos afios. Asimismo, en estos ultimos afios,
aparece la figura de los operadores moviles, teniendo como principal representante a Virgen

Mobile, inicio operaciones comerciales en el 2016 y posee una minima participacion de mercado.
3.2. Situacion actual

Al igual que en el contexto mundial y latinoamericano, en el Peru existen diversos actores
dentro del mercado de comunicaciéon moévil. Por un lado, se encuentran los organismos estatales,
que buscan regular y fomentar el desarrollo del mercado, tales como OSIPTEL, MTC y FITEL.
Por otro lado, se encuentran los proveedores de equipos necesarios para montar las estructuras de
redes de comunicacion moviles y proveedores de terminales moviles, tales como ZTE, Huawei,

Samsung, entre otros.

Finalmente, se tiene a los operadores moviles, quienes brindar el servicio en si de
comunicaciéon mévil: Movistar, Claro, Entel, Bitel, Virgin Mobile. Cabe resaltar que los cuatro
primero son OMR y el ltimo es un OMV. En esta ultima categoria, se podria ubicar a la marca
Tuenti, la cual brinda un servicio similar a la de Virgin Mobile. Sin embargo, de acuerdo al
regulador OSIPTEL, Tuenti es solo una marca comercial de Telefonica del Peru S.A.A.; es decir,

no califica en si mismo como un OMV, a pesar que opera como tal (El Comercio, 2014).
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El crecimiento mostrado por Bitel y Entel al cierre del 2016 ha sido reafirmado en el
primer trimestre del 2017, tal como se observa en la figura 8. Bitel paso de tener una participacion
de mercado de 9.85% a 10.77%, y Entel paso de 12.85% a 13.53%. Mientras que Movistar sigue
perdiendo participacion, paso de 44.51% a 43.03%. Claro mostro una leve mejora, pasando de

32.64% a 32.67%.

Figura 8: Participaciéon de mercado de telefonia maévil del Peru (dic-2016 — mar-2017)

Fuente: OSIPTEL ( (2017¢).

Los cambios en la participacion de mercado son resultado del aumento en la intensidad
competitiva que se estd esperimentando en el mercado peruano, la cual es mayor en 15% al cierre
del primer del 2017 respecto al mismo periodo en el 2016 (OSIPTEL, 2017a). Esta situacion exige
que los operadores moviles mejoren sus procesos para brindar el mejor servicio posible a los
consumidores. En los ultimos afios, la red 4G LTE ha sido el principal punto de comparacion

entre operadores para determinar quien brinda mejor servicio.

Por ello, cada uno de los operados ha ido mejorando su infraestuctura y asi poder cumplir
las espectativas de los clientes. Esto ha llevado a que el Peru supere a paises como México,
Argentia y Colombia en cuanto a la disponibilidad de red 4G. En la figura 9, se observa que Pera
cuenta con un 67% de dispobilidad 4G a finales del 2016, mientras que México, Argentia y
Colombia cuentan con 64%, 63% y 60% respectivamente. Por otro lado, Ecuador es el pais con

menor disponibilidad de red 4G con 43%.

Si bien Movistar y Claro siguen siendo los dominadores del mercado movil peruano, se
ha observado que Bitel y Entel van creciendo poco a poco. A continuacion, una breve resefia de

cada uno de estos cuatro principales operadores moviles del mercado nacional.
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Figura 9: Disponibilidad de red 4G (nov-2016)

Fuente: OSIPTEL ( (2016b).

3.2.1. Movistar

Movistar es parte la empresa Telefonica del Pert1 S.A.A., que, a su vez, es parte del Grupo
Econémico Telefonica S.A., empresa espafiola dedicada a las telecomunicaciones. En Pert, estan
presentes no solo con telefonia mévil sino también en telefonia fija, internet fijo, television pagada
-digital y satelital-, servicios de datos y TI, telefonia publica y servicios de larga distancia

(Telefonica del Pera SAA, 2017).

Con la marca Movistar, Telefonica del Peru brinda servicios para personas individuales,
para hogares y para empresas, bajo sus segmentos movil, hogar y negocio respectivamente. En el
segmento movil, ofrece terminales moéviles, lineas pre pago, post pago, sumado sus beneficios

adicionales como Priority, Movistar Musica, Movistar Play, entre otros.

En su segmento hogar, brinda los servicios de internet fijo, telefonia fija y television
pagada. Estos servicios los ofrece tanto individual mente como en paquetes, como duos o trios.
Cada uno de estos servicios tiene sus propias caracteristicas; por ejemplo, en la television pagada

puede ofrecer canales en version digital y también en alta definicion (HD, por sus siglas en inglés).

En su segmento negocios, ofrece sus servicios tanto fijos como moviles con tarifas
especiales corporativas. Asimismo, ofrece soluciones empresariales, tales como Red Digital de
Servicios Integrados (RDSI), Geo Gestion, Linea IP e Internet dedicado y conectividad (Movistar,
2017).
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3.2.2. Claro

Claro es la marca comercial de América Movil Pert S.A.C, subsidiaria de la empresa
América Movil S.A.B. de C.V. Claro inici6 operaciones en el 2005 en Peru y cuenta con servicios
de telefonia movil y fija, internet fijo, telefonia publica y television por cable digital y satelital.

Claro cuenta también con tres segmentos de negocio: personas, negocios y corporaciones.

En su segmento personas brinda los servicios de telefonia mévil (terminales moviles,
planes post pago y prepago, internet movil y roaming) y hogar (television, internet, telefonia fija,
tanto individualmente como en paquetes de duos y trios). Para ambos servicios brinda beneficios
exclusivos como Claro Musica, Claro Video, entre otros. Por otro lado, en los segmentos negocios
y corporaciones brinda los mismos servicios del segmento personas, pero enfocado en las
caracterices propias de la empresa. Asimismo, agrega los servicios en la nube, como los servidores

virtuales, plataformas multiples virtuales, entre otras (Claro, 2017).
3.2.3. Entel

Entel es la marca comercial de Entel Pera S.A., la cual es filial de la empresa chilena
Entel Chile. Esta ultima tiene presencia en el Perti no solo con Entel Perti S.A. sino también con
Americatel Pert S.A. y Servicios de Call Center del Peru S.A, las cuales estan dirigidas al sector

empresarial. Por su parte, Entel cuenta con dos segmentos: personas y empresas.

El segmento personas se divide en equipos y planes. Por un lado, los equipos son los
terminales moviles necesarios para la comunicacion mévil. Por otro lado, los planes incluyen a
Mundo Hogar, planes post pago y pre pago. En Mundo Hogar se ofrecen planes de internet fijo y
telefonia fija, ya sea individualmente como en duos. Los planes post pago y pre pago son los

servicios para telefonia e internet movil.

El segmento empresas se divide en telefonia movil, internet, equipos. En la telefonia
movil ofrece planes corporativos post pago y aplicaciones especiales como parte de soluciones
empresariales. Con respecto al internet ofrecen servicios de internet moévil y fijo inalambrico, asi
como servicios como Mobile Partner y Calculadora de Datos. Los equipos que ofrece son tanto
para telefonia como para internet. Para todos sus segmentos ofrece servicios especiales como

roaming y larga distancia (Entel, 2017).
3.2.4. Bitel

Bitel es la marca comercial de Viettel Pert S.A.C., la cual es una subsidiaria de Viettel
Telecom, empresa de origen estatal vietnamita. Viettel Telecom es una empresa de

telecomunicaciones que tiene presencia en diferentes paises de Asia'y Africa, y estd incursionando
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en América. De esta manera, Viettel Telecom se encuentra en paises como Haiti, Perta, Camertn,

Mozambique, Tanzania, Vietnam, entre otros.

En Pert, Bitel inicié operaciones a finales del 2014. Actualmente, Bitel cuenta con
segmento de personas, hogar y empresas. En su segmento de personas, ofrece telefonia movil,

internet movil y equipos terminales, mediante planes post pago y pre pago.

Por otro lado, en su segmento hogar ofrece internet movil (internet casa) y telefonia fija
(Bitel fono), ambos de forma inaldmbrica. El internet mévil lo ofrece mediante los enrutadores y

la telefonia fija mediante terminales inalambricos. Ambos servicios se ofrecen en planes pre pago
y post pago.

Mientras que en su segmento empresas, Bitel ofrece servicios como internet dedicado y
arrendamientos de circuitos. El internet dedicado consiste en conexiones de red especiales para
cada empresa, de manera que mejora la calidad del servicio ofrecido. Por su parte el
arrendamiento de circuitos es el alquilar de las redes de telecomunicaciones. Asimismo, Bitel
también brinda planes moviles corporativos; es decir, planes de telefonia e internet movil
enfocados a empresas. Finalmente, este operador ofrece soluciones de tecnologicas tales como
camaras de videovigilancia, plataformas educativas y de sector salud para entidades estatales,

entre otros (Bitel, 2017).
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CAPITULO 5: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La metodologia de investigacion es el conjunto de pautas que guian todo el proceso de
investigacion, para lograr cumplir los objetivos trazados y dar solucion al problema de
investigacion. Asi, en este capitulo, se describira la metodologia de investigacion utilizada para

desarrollar el presente documento.

Hasta el momento se han presentados los conceptos relevantes que se tratan en este
documento y se ha descrito el contexto de la comunicacion movil en el Pert. En base a dicha
informacion, se tiene que Bitel es un operador moévil que se desarrolla en el mercado peruano
desde el 2014 y ha presentado un crecimiento importante hacia finales del 2016 e inicios del 2017.
Por ello, a partir de este capitulo la investigacion se centrara en este operador, a fin de diagnosticar

e identificar oportunidades de mejora en su cadena de suministro.
1. Tipo de disefio

Inicialmente, las investigaciones pueden ser catalogadas dentro de dos grandes tipos de
acuerdo a su disefio: mono-metddicas o multi-metddicas. Las investigaciones mono-metddicas se
clasifican en cuantitativas y cualitativas. El disefio cuantitativo se basa en los datos estadisticos;
es decir, son objetivas, donde se conoce el tema y se busca tener datos numéricos sobre aspectos
y/o variables especificas. Por otro lado, las investigaciones cualitativas son subjetivas y flexibles,
buscan estudiar explorar fenomenos a profundidad. Mientras que las investigaciones multi-
metddicas resultan de utilizar una combinacion de las investigaciones cuantitativas y las
cualitativas; por ello, se les conoce como investigaciones mixtas (Hernandez, Fernandez, &

Baptista, 2010).

Las diferencias entre las investigaciones cuantitativas y cualitativas son bastante
marcadas. Mientras las primeras son objetivas y se basan en la estadistica, las segundas admiten
subjetividad y no se basan en estadistica. Justamente, las investigaciones cualitativas han ido
ganando terreno en los ultimos afios, pues permiten estudiar diversos paradigmas de
investigacion, mediante distintos métodos como los estudios de campo, las etnografias y los

estudios de casos (Castro E. , 2010a)

El estudio de casos es bastante particular, pues algunos autores lo califican como método
de investigacion dentro del disefio cualitativo, mientras que otros autores lo califican como una
metodologia en si. En el 2007, VanWynsberghe y Khan sefialan que el estudio de casos es una
metodologia que utiliza varios métodos, siendo los métodos las técnicas para recolectar

informacién. Por otro lado, este tipo de investigacion ha resultado util para investigar temas
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relacionadas a la administracion de empresas y gestion de mercados, dadas las limitaciones de las

investigaciones cuantitativas (Fong, 2002 recuperado de Castro, 2010b).

Ya sea un método o una metodologia, el estudio de casos permite estudiar fendmenos a
profundidad en su ambiente natural, tomando en cuenta su contexto, lo cual es lo que se busca en
la presente investigacion al analizar a profundidad la cadena de suministro del operador movil

Bitel. De tal manera, se tiene que esta investigacion es mono-metddica con enfoque cualitativo.
2. Alcance

El alcance de un estudio de caso esta estrechamente relacionado a la cantidad de literatura
existente sobre el caso a tratar y a los objetivos que se quieren lograr con el estudio. De acuerdo
a lo descrito por Hernandez, Ferndndez y Baptista en la version CD de su libro “Metodologia de
la Investigacion”, se tiene que el alcance de un estudio de caso puede ser de tres tipos:

exploratorio, descriptivo y explicativo.

El alcance exploratorio se da cuando el estudio de caso a investigar ha sido poco o
nulamente estudiado anteriormente. Por ello, estos estudios sirven para formular hipotesis que
pueden ser probadas en investigaciones posteriores. Por otro lado, el alcance descriptivo busca
analizar situaciones especificas de una organizacion. Es decir, describir un fendmeno en relacion
a su contexto. Finalmente, el alcance explicativo busca explicar las causas del fenomeno
estudiado; es decir, va mas alla de tan solo describir el fenomeno (Herndndez, Fernandez, &

Baptista, 2010).

La comunicacion mévil se ha expandido a nivel mundial, a pesar de ser un fenomeno
relativamente nuevo. Con ello, han surgido diversas empresas que luchan por diferenciar el
servicio movil que ofrecen a fin de acaparar mayor cantidad de usuarios. El crecimiento de la
comunicaciéon moévil no es ajeno al Peru, pues como se ha visto en los tltimos afios, nuevos
operadores han emergido y han logrado cambiar significativamente la participacion y distribucion

de mercado movil.

La literatura relacionada a la comunicaciéon moévil tanto a nivel internacional como
nacional es extensa. Por ello, el presente estudio de caso tiene un alcance descriptivo. Es decir,
partiendo del contexto actual del servicio moévil en el Peru, se buscara realizar un diagnostico de

la gestion de la cadena de suministro de Bitel, para luego identificar oportunidades de mejoras.
3. Tipo de recoleccion de datos

Si bien, un estudio de caso puede ser catalogado como un método de la investigacion

cualitativa, se ha visto también que, este puede ser calificado como una metodologia en si misma.
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En todo caso, lo importante conocer es que para el desarrollo de un estudio de caso es valido

utilizar la recoleccion de datos tanto cualitativa como cuantitativa.

Ya sean cuantitativas o cualitativas, existen diversas técnicas de recoleccion de datos. Las
herramientas cuantitativas son estandarizadas, como las encuestas, registros de datos estadisticos,
observaciones estructuradas, entre otras. Por el lado de las técnicas cualitativas, las cuales no son
estandarizadas, se tiene a las entrevistas, grupos focales, revision de documentos, encuestas

abiertas, observaciones no estructuradas, entre otras.

Dada las caracteristicas y variedades de cada tipo de herramienta de recoleccion de datos
utilizados para desarrollar el estudio de caso de Bitel, este estudio de caso tendra un enfoque
mixto al utilizar una herramienta cualitativa y una herramienta cuantitativa: entrevista semi-

estructura y observacion estructurada respectivamente.

Dentro del enfoque mixto, se tiene que estos pueden ser concurrentes, secuenciales, de
conversion o de integracion. Los estudios concurrentes se dan cuando los métodos cualitativos y
cuantitativos se desarrollan de forma simultanea. Los estudios secuenciales se dan cuando los
métodos cuantitativos y cualitativos se realizan uno después del otro, de forma ordenada. Los me
estudios de conversion consisten en transformar datos cuantitativos en cualitativos y viceversa.
Finalmente, los estudios de integracion se presentan cuando los métodos cuantitativos y
cualitativos se integran a lo largo de todo el estudio ya se de forma concurrente o secuencial
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010). En consecuencia, este estudio de caso tendra un
enfoque mixto concurrente, pues las dos técnicas de recoleccion de datos seran aplicadas en

simultaneo.
4. Técnicas de recoleccion de datos

Como toda investigacion, este trabajo cuenta con tres grandes etapas de investigacion:
tedrica y contextual, trabajo en campo y analisis de resultados. La etapa teorica y contextual de
este trabajo se muestra en los cuatro primeros capitulos, en los cuales se ha descrito el
planteamiento del tema, conceptos relacionados a la estrategia empresarial, la cadena de
suministro y al Modelo SCOR, conceptos relacionados a la comunicacion mévil e introduccion
de un marco contextual internacional y nacional. Para esta etapa se ha recurrido a revision de
literatura, reportes y paginas virtuales, las cuales son herramientas de recoleccion de datos

cualitativas.
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Figura 10: Etapas de investigacion

La segunda etapa del estudio de caso es el trabajo en campo. Esta etapa se realizé tomando
como guia la matriz de consistencia (ver Anexo A), en la cual se detalla cada qué técnica de
recoleccion de informacion se usa para cumplir cada uno de los objetivos de investigacion. En la
figura 11, se observa que son dos las técnicas de recoleccion de informacion para el trabajo en

campo.

Finalmente, en la tltima etapa de la investigacion se realiza la medicion de los procesos
de la cadena de suministro de Bitel, para cerrar la investigacion con la identificacion de las
oportunidades de mejora para aquellos subprocesos que presenten menor puntuacion, de acuerdo
a la metodologia SCOR. Para ello, previamente se presenta a la empresa Bitel, en base a las

entrevistas y observaciones realizadas, asi como en reportes de OSIPTEL y del mismo operador.

Tabla 8: Lista de entrevistas semi-estructuradas y objetivos

item Cargo Empresa Objetivos

1 2?;3;2: ? ¢ Viettel Pera SAC Obtener informacion sobre el proceso de Distribucion de los equipos para BTS.

2 ﬁlsrlri;i?rf g ¢ Viettel Pera SAC Obtener informacion sobre el proceso de Distribucion de los equipos para BTS.

3 Amstgme de Viettel Perti SAC Obtener _1r,1f0rmac10n so_bre los procesos de‘Planeamlento, Distribucion y
Terminales Devolucion de los terminales moviles y chips.

4 grﬁgszgado de Viettel Pera SAC Obtener informacion sobre el proceso de Distribucion de los chips.

5 ngririiz(lj:sde Viettel Pera SAC Obtener informacion sobre el proceso de Distribucion de los terminales moviles.

6 Ingeniero de Viettel Perti SAC thener_ informacién sobre los procesos de Planeamiento y Elaboracion de las
Infraestructura instalaciones de BTS.

7 Jefe der Viettel Perti SAC Obtener }pfonnac1on sqbre los procesos d_e Planeamlento, Distribucion y
Almacén Devolucion de los terminales moviles, chips y equipos para BTS.

3 Jefe de Viettel Pertt SAC Ol?te_ner 1nf9rmac1oq sobre el proceso de Aprovisionamiento de los terminales
Compras moviles, chips y equipos para BTS.

9 Jefe de Viettel Perti SAC Obtener 1nf9nna010n sobre el proceso de Distribucion de los terminales moviles,
Transportes chips y equipos para BTS.

10 Sub-j e.ffe Viettel Perti SAC Ol?tgner mfgnnamoq sobre el proceso de Aprovisionamiento de los terminales
Inversion moviles, chips y equipos para BTS.

1 Gerente de ZTE Corporacion | Obtener informacion sobre la relacion existente entre Viettel Pert SAC y ZTE
Proyectos Perti Corporacion del Pert
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Como se ve en la tabla 8, se realizaron diez entrevistas semi-estructuradas a encargados
de procesos claves de la cadena de suministro de Bitel y un representante de un proveedor que es
un socio estratégico para la compaiiia. Cada una de estas entrevistas busca recabar informacion
para cumplir distintos objetivos detallados en el mismo cuadro (ver Anexo B, formatos de

entrevistas; ver Anexo C, citas relevantes de las entrevistas).

Cabe mencionar que las entrevistas realizadas en esta etapa del estudio, fueron
estrictamente para fines académicos. Es por ello, que a cada uno de los participantes se les solicitd
autorizar el uso y publicacion de la informacion brindada, asi como su informacion personal. Esta
solicitud se hizo en base a un formato de consentimiento informado proporcionada por la Facultad
de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Pert, el cual sera adaptada

segun el perfil de los entrevistados y objetivos de la investigacion.

Por otro lado, se haran observaciones estructuradas para obtener informacion relevante a
fin de cumplir objetivos como se detalla en la tabla 9. Estas observaciones se desarrollaran dentro
de las instalaciones de la empresa, en el almacén central y en sucursales de Lima, segin

corresponda (ver Anexo D, hallazgos de observaciones estructuradas).

Tabla 9: Lista de observaciones estructuradas y objetivos

item Lugar Repeticiones Objetivos
| Almacén de Equipos para BTS 3 g?;ener informacion sobre el proceso de Distribucion de equipos para
5 Almacén de Terminales 3 Obtener informacion sobre el proceso de Distribucion de los terminales
Moviles y Chips moviles y chips.
3 | Almacén de Sucursal Lima 1 1 Ol?tgner 1nfomac1on sobre el proceso de Distribucion de los terminales
moviles y chips.
4 | Almacén de Sucursal Lima 2 | Obtener informacion sobre el proceso de Distribucion de los terminales

moviles y chips.
Obtener informacion sobre el proceso de Distribucion de los terminales
moviles y chips.

5 | Almacén de Sucursal Big Store 1

5. Criterio de seleccion de la muestra

Para explicar el criterio de seleccion de la muestra para las diversidades entrevistas
realizadas, es importante recordar que esta investigacion es un estudio de caso unico: Bitel. Por

ello, los participantes de las entrevistas fueron personas relacionadas a la empresa.

Dentro de los criterios de seleccion de muestra en estudios cualitativos se tiene a las
muestras de expertos en el tema, por cuotas, por cadena o redes, casos importantes o por
conveniencia. Se selecciona a expertos en el tema, pues estos aportan informacién importante
para sustentar o guiar la investigacion. La seleccion por cuotas se da cuanto la muestra es
clasificada en categorias de acuerdo a diversos parametros, de esta manera se establece entrevistar

o encuestar a determinado nimero de participantes de cada categoria.
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Por otro lado, la seleccidon por cadena o redes se da cuando un entrevistado recomienda a
otro, asi se va contactando nuevos participantes. En el caso de la seleccion por casos importantes,
se selecciona a los participantes por su relevancia en el tema a tratar, pues la informaciéon que
brindan es esencial para llevar a cabo el trabajo. Finalmente, la seleccién por conveniencia se da
basicamente por la disponibilidad de acceso a los participantes (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2010). En consecuencia, para el desarrollo del presente estudio de caso se seleccion¢ la
muestra de las entrevistas semi-estructuradas y observaciones estructuradas bajo el criterio de

conveniencia.
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CAPITULO 6: ESTUDIO DE CASO: BITEL

La seleccion de Bitel como objeto de estudio responde a dos razones. En primer lugar,
resulta relevante analizar la cadena de suministro de un operador moévil relativamente nuevo en
el mercado peruano que tiene presencia a nivel nacional y estd afrontando un crecimiento
importante en cuanto a la participacion de mercado en los ultimos trimestres. Como se describio
en el primer capitulo, Bitel tiene presencia en los 24 departamentos del Pert, con 63 centros de
atencion y 21 modulos de atencion, que son administrados directamente por colaboradores de la
empresa, y con 124 centros de distribucion autorizados, que son administrados por personas
ajenas a la empresa con previa autorizacion de la misma. En segundo lugar, se seleccion6 Bitel
como objeto de estudio, pues se cuenta con acceso directo a la empresa, ya que el investigador

labora en esta empresa.

Es importante mencionar que el crecimiento de Bitel tiene proyecciones de continuar en
los proximos meses. Prueba de esto, en una de las entrevistas realizadas al Asistente de Terminales
Moviles, este menciond que aproximadamente en septiembre del presente afio Bitel inauguraria
cuatro nuevas sucursales en Lima Metropolitana. Al cierre de esta investigacion, octubre del
presente afio, esta afirmacion fue corroborada y se ha verificado que efectivamente se han
inaugurado las cuatro nuevas sucursales proyectadas, las cuales se sumaron a las cuatro ya

existentes.

Por otro lado, un reciente reporte del ente regulador de esta industria muestra que, al cierre
de junio de este afo, Bitel lidera en el ranking de operadores con mayor cobertura segin centros

poblados, ya sea con tecnologia 2G, 3G y/o 4G (OSIPTEL, 2017b).

Figura 11: Cobertura nacional por operador mévil segin cantidad de centros poblados

Fuente: OSIPTEL (2017Db).
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En la figura 11, se muestra graficamente la evolucion de la cobertura de cada operador
segun centros poblados desde la incursion de Bitel en el mercado peruano. Se puede observar que,
a finales del 2016, Bitel contaba con cobertura en solo 18,739 centros poblados, siendo superado
ligeramente por Movistar (18,423) y con mayor diferencia por Claro (22,400). Sin embargo, hasta
el segundo trimestre del 2017, este escenario ha cambiado considerablemente. Al cierre de junio
de este afo, se tiene que Bitel cuenta con cobertura en 27,044 centros poblados, mientras que

Movistar cuenta con 18,255, Claro con 22,784 centros poblados y Entel solo con 6,737.

Estos datos muestran detalles importantes del mercado movil peruano. Primero, que
mayor cobertura de centros poblados no asegura una mayor participacion de mercado. Esto pues,
en esta figura se ve como al cierre del primer trimestre del 2017, Bitel ya contaba con mayor
cobertura por centros poblados que los otros operadores; sin embargo, para ese entonces contaba
con una participacion de mercado 10.77%, cerca de Entel con 13.53%, pero atin alejado de Claro

con 32.67% y Movistar con 43.03%.

Por otro lado, estos datos muestran que el objetivo de OSIPTEL de fomentar mayor
cobertura movil en el territorio nacional se esta cumpliendo, principalmente por las acciones de
Bitel. Contar con mayor cobertura de centros poblados, para Bitel implica dos cosas. En primer
lugar, que también estd cumpliendo sus objetivos de llevar comunicacién moévil a mas lugares,
incluso a aquellos donde no existia previamente este servicio. De hecho, uno de sus esloganes es

el siguiente: “Bitel, telefonia mévil para todos”.

En segundo lugar, nuevos centros poblados significan nuevas estaciones de base,
conocidas como BTS por sus siglas en ingles. Una estacion de base es la infraestructura que
permite brindar la senal de telefonia moévil de un operador. Considerando las palabras del Gerente
General de Bitel, quien menciona que sus clientes se centran en el interior del pais con un 70%,
se tiene que despliegue de la cadena de suministro de este operador presenta grandes desafios, no
solo por los esfuerzos que hace para instalar nuevas estaciones de bases sino por todas las acciones
que implican asegurar un correcto flujo de sus productos en todos y cada uno de los centros

poblados donde cuenta con cobertura.
1. Estrategia empresarial

Bitel, telefonia mdvil para todos. Es un claro mensaje que este operador mévil busca
masificar la comunicacion moévil a lo largo del territorio peruano. Es decir, Bitel desarrolla una
estrategia empresarial para ampliar su cobertura y brindar comunicacion mévil a zonas que tenian
poca o nula oferta de este servicio. Para entender mejor esta estrategia, se tomara como referencia
lo desarrollado, en el segundo capitulo de este documento, sobre estrategias genéricas y

posiciones estratégicas.
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1.1. Estrategias genéricas

Michael Porter sefiala que una empresa puede desarrollar tres tipos de estrategias
genéricas: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque en segmentos especificos (1980). Por un
lado, en cuanto a diferenciacidn del bien o servicio, se puede afirmar que este operador no ofrece
grandes diferencias respecto a los demas. De hecho, todos los operadores ofrecen el mismo
servicio, telefonia e internet mévil. Si bien hay diferencias en cuanto a velocidad o calidad del
servicio, segun el Asistente de Terminales de Bitel, el consumidor percibe que el servicio en si es

el mismo.

Asimismo, este mismo entrevistado sefiala que hace un tiempo, Bitel introdujo un
novedoso canal de venta conocido como “door to door” (puerta a puerta), pero que fue
rapidamente replicado por los competidores. En ese sentido, se puede afirmar que la estrategia

genérica desarrollada por Bitel no es el de diferenciacion de bienes o servicios.

Por otro lado, se tiene a la estrategia de enfoque en un segmento especifico. Esta estrategia
consistiria en que Bitel se centre en un solo segmento de clientes, lo cual no aplica en la realidad.
Esto pues, si bien Bitel busca masificar la comunicacion mévil en zonas de escasos recursos que
tiene poca o nula oferta, también brinda su servicio en zonas donde la oferta tiene alta
concentracion como es el caso de Lima, Arequipa, entre otros. De hecho, si bien la mayor parte
de las ventas de Bitel se centran en planes pre pago (93% de sus ventas segun el Gltimo reporte
de OSIPTEL) y venta de celulares basicos, también cuenta con planes post pago y ofrece celulares
de gama media y alta. Asimismo, desde finales del afio pasado ha incursionado en el mercado

corporativo, ofreciendo paquetes y equipos acordes a sus necesidades.

Finalmente, se tiene a la estrategia genérica de liderazgo en costos. De acuerdo a lo visto
hasta el momento sobre este operador, se podria afirmar que es esta estrategia la que esta
implementado. Desde que Bitel inicio operaciones busco brindar el servicio de telefonia e internet
movil a un precio justo y acorde a la realidad de los clientes. Es asi que, en el 2016 y lo que va

del 2017, se ha visto como todos los operadores han ajustado sus tarifas.

Para ofrecer tarifas competitivas es necesario que un operador mévil cuenta con
infraestructura necesaria que soporten el servicio brindado, pero ademas que optimicen sus costos

de operativos. Es asi, que Bitel desarrolla dos estrategias principales para optimizar sus costos.

En primer lugar, como se ha mencionado, Bitel ofrece servicio movil en zonas con poca
o nula oferta, pues -entre otras razones- no son zonas atractivas dado el costo que implica instalar
una BTS, no solo de dinero sino también de tiempo. El por ello que, Bitel estad usando una

alternativa mas economica para llevar su sefial a nuevos centros poblados. De acuerdo a un
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Ingeniero de Infraestructura de Bitel, este operador esta implementado estaciones conocidas como
“RRU extendidas”. Estas nuevas estaciones son basicamente una extension de una BTS completa,
donde se utilizan menos equipos de transmision y radio, asi como postes de manera y no torres

de acero galvanizadas, lo cual reduce considerablemente el costo y el tiempo de instalacion.

En segundo lugar, una vez garantizada la sefial de comunicacion movil, se debe vender el
servicio, lo cual implica no solo vender el plan sino también los equipos celulares o enrutadores.
Como ya se dijo, contar con una infraestructura sélida, permite ofrecer planes competitivos. Pero,
los terminales moviles (celulares, enrutadores, etc.) son producidos por marcas tecnologicas

reconocidas como Nokia, LG, Apple, Huawei, entre otras.

Ante esto, un operador movil no tiene mucho margen de ganancia. Sin embargo, Bitel
desarrollo la estrategia de crear su propia marca de celulares, los cuales son producidos
enteramente en China e importados en grandes lotes. Esto permite, que Bitel cuente con
terminales moviles a bajo precio, accesibles para los clientes de bajos recursos. Parte de su
estrategia, es ofrecer celulares acordes a las capacidades econdmicas de los clientes; por ejemplo,
en centros poblados alejados ofrece equipos celulares basicos de bajo costo, pero que permiten la

comunicacion movil.
1.2. Posiciones estratégicas

Las estrategias genéricas de Michael Porter son reforzadas por el mismo autor con las
posiciones estrategias, que ayudan a identificar la ventaja competitiva de una compaiiia. De esta
manera, se tiene posiciones estratégicas basadas en variedad, en necesidad y en acceso (1985). En
cuanto a la variedad, como ya se menciond, si bien Bitel ofrece diversos planes pre y post pago,
asi como una gama de equipos moviles, los otros operadores también cuentan con variedad de

equipos y planes; por ello, esta no es una ventaja competitiva.

Por otro lado, una posicion basada en necesidad consiste en desarrollar productos y
servicios acordes a las necesidades de los distintos segmentos de clientes. En el caso Bitel, se
podria decir que desarrolla de cierto modo esta posicion estratégica, pues si tiene un enfoque
especial en la poblacion de recursos medios y bajos, pero con el fin de brindarles acceso a un

servicio casi indispensable hoy en dia.

Finalmente, la posicion estratégica basada en acceso, es la principal estrategia de Bitel,
pues como se ha presentado en parrafos anteriores, este operador tiene un claro objetivo de
incrementar su cobertura. Por lo expuesto en este punto, se afirma que Bitel desarrolla una
estrategia de liderazgo en costos con una posicion estratégica basada en el acceso al servicio de

comunicacion movil.
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2. Cadena de suministro

Bitel es una empresa que opera a nivel nacional; para ello, cuenta con toda una
infraestructura instalada que permite desarrollar sus actividades de la manera més 6ptima posible.
Bitel obtuvo la concesion para operar en las bandas 1900 MHz y 900MHz, en el 2011 y 2012
respectivamente. Con los permisos necesarios del MTC, Bitel comienza a desplegar su

infraestructura de red para poder ofrecer los servicios de comunicacion mévil.

Bitel inicia operaciones comerciales en octubre del 2014, estableciendo su sede principal
en Calle 21 N° 878, Urb. Corpac, San Isidro. En dicha sede, se ubican todos los departamentos
administrativos de la organizacion, tales como Gerencia General, Recursos Humanos, Legal,
Finanzas, Ventas, Inversiones. Asimismo, en esta sede estan ubicadas las oficinas principales de
los departamentos técnicos, tales como Radio, Infraestructura, Transmision, Mecanica y Energia
y Centro de Operaciones de Red. Por Glltimo, en esta sede esta ubicada el Centro de Conmutacion,

el cual es clave para toda la operacion de la empresa.

Por otro lado, se cuenta con un Almacén Principal, ubicado en El Sol 396, Urb. Santa
Cruz, Callao. En este almacén se reciben todas las compras de la empresa, ya sean compras locales
o importaciones. En esta locacion es dividida en cuatro partes principales: Almacén de Equipos
para BTS, Almacén de Equipos para la Venta (terminales mdviles), Oficinas Administrativas y

Patio de Maniobras.

Asimismo, la empresa cuenta con 32 sucursales a lo largo del territorio nacional, que
descentralizan todas las gestiones de la empresa, pues cada una de estas sucursales cuenta con
equipos de Finanzas, Recursos Humanos, Ventas, Legal, Técnicos y Almacenes. Cada una de

estas sucursales tiene a su cargo cierta cantidad de canales de venta de acuerdo a su ubicacion.

Como se ha ido viendo a lo largo del documento, Bitel ofrece productos y servicios
moviles a personas y empresas, asi como también soluciones tecnoldgicas empresas. Este estudio
se centra en la cadena de suministro que Bitel desarrolla para lograr ofrecer sus productos y
servicios de comunicaciéon movil tanto a personas como empresas. A continuacion, se detallara
todas las caracteristicas y procesos de esta cadena de suministro, en base a toda la informacion
revisada, la literatura desarrollada en el segundo capitulo y las técnicas de recoleccion aplicadas

en el trabajo en campo.
2.1. Inicio de la cadena de suministro de Bitel

De la literatura revisada, se tiene que una cadena de suministro puede impulsada por dos
razones: oferta del producto o demanda del cliente. En el caso de Bitel, se tiene que su cadena de

suministro de inicia por la oferta del producto, pues solo de esa manera es que el cliente puede
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acceder a los productos y servicios de la empresa. Es decir, es necesario que el operador movil
cuente con la infraestructura de red instalada y los equipos modviles disponibles para recién poder
ofrecer su producto y servicio. Es por ello, que Bitel tardo aproximadamente tres afos en
desplegar su infraestructura y poder iniciar acciones comerciales afios después de haber obtenido

la concesion para operar.

Figura 12: Cadena de suministro — Bitel
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2.2.Actores

Como toda cadena de suministro, en cada uno de los procesos de Bitel intervienen
diversos actores. En la figura 12, se grafica visualmente la cadena de suministro de Bitel y se tiene

plenamente identificados a cada actor.
2.2.1. Proveedores de proveedores

Bitel adquiere equipos, materiales, entre otros, principalmente con dos objetivos:
implementar infraestructura de red movil y vender terminales moviles. De esta manera, se tiene
que las principales marcas de los equipos adquiridos por Bitel son: ZTE, HUAWEI, ECIl y CISCO
para la red movil y HUAWEI, SAMSUNG y LG para los terminales moviles. Estas marcas son
empresas que fabrican sus propios productos, principalmente, en Asia. Si bien Bitel podria

comprar estos equipos directamente a estas empresas, en la actualidad, utiliza intermediarios.

Dentro de los proveedores de proveedores para los equipos de infraestructura de red movil
(incluida las BTS), es importante resaltar a la empresa china ZTE, pues segiin menciona uno de
los Gerentes de Proyecto de la filial ZTE Perq, es la marca principal de todos los equipos de

Wireless de Bitel; es decir, de los equipos mas importantes para el funcionamiento de una BTS y
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la sefal de red inalambrica. Por otro lado, segin la Sub-jefa de Inversiones, dentro de los
proveedores de proveedores de terminales moviles se tienen que el mas importante es la empresa
china Fortune Ship International, pues es la fabricante de todos los celulares moviles marca

BITEL; es decir, de la marca mas vendida por este operador movil.
2.2.2. Proveedores

Para adquirir los equipos antes mencionados, Bitel hace uso de intermediarios, los cuales
tienen trato directo con las marcas descritas. Los principales intermediarios y/o socios estratégicos
con los que cuenta Bitel son Viettel Global, Viettelimex, Brightstar e Ingram. Los dos primeros
son empresas vietnamitas parte del Grupo Viettel, al cual también pertenece Bitel. De acuerdo a
estadisticas brindadas por el Departamento de Inversiones, en el 2016, cerca del 70% de todas las
compras fueron importaciones, de las cuales cerca del 97% fueron compras a estas empresas
vietnamitas. Las compras son principalmente destinadas para equipos de infraestructura de red

movil y terminales moviles de la marca Bitel.

Por otro lado, Brightsar e Ingram son parte de las empresas locales mas resaltantes, pues
son distribuidores oficiales de las principales marcas de terminales moviles, tales como
HUAWEI, LG, LENOVO y NOKIA. Tal es asi que, de acuerdo a estadisticas de la empresa, en
el 2016, cerca del 87% del monto total de las compras locales fueron hechas a estas empresas

distribuidoras de terminales moviles.
2.2.3. Clientes

En cuanto a los clientes de Bitel, se los podria clasificar en tres tipos: personas naturales,
empresas y los centros autorizados. Las personas individuales son aquellas que adquieren una
linea movil, internet para hogar, linea fija y/o adquieren un terminal movil para su uso personal.
Estos son los clasicos clientes que todo operador movil tiene como suscriptores. Por su parte, se
tiene a los clientes corporativos, los cuales son organizaciones que adquieren servicios de
telefonia y/o internet movil, internet dedicado o circuitos de red. Finalmente, se tiene a los centros
autorizados los cuales son organizaciones pequefias que cuentan con la autorizacion de Bitel para
ofrecer y vender sus productos y/o servicios. De esta manera, los centros autorizados funcionan

como un distribuidor de Bitel sin pertenecer a ¢€l; por ello, que son calificados como clientes.
2.2.4. Clientes de clientes

Por lo descrito en las tltimas lineas del punto anterior, se tiene que los clientes de los
clientes vendrian a ser aquellos clientes de los centros autorizados; es decir, pueden ser personas

individuales o clientes corporativos.
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2.3. Procesos

En este punto, se describira los procesos de la cadena de suministro de Bitel. Para esto,
es importante ver la figura 12, pues se observa que los procesos no se aplican de igual manera
para los equipos de BTS como para los terminales moéviles. Esto se entiende si se recuerda que el
inicio de una cadena de un operador mévil es impulsado por la oferta del producto y/o servicio.
Asi pues, para que un operador movil pueda ofrecer su servicio y equipos moéviles a un

determinado grupo de clientes, es necesario que cuente con la infraestructura de red necesaria.

En esta linea, sabiendo que Bitel sigue es constante crecimiento y busqueda de
incrementar su cobertura en el territorio nacional, se puede identificar que hay procesos dedicados
exclusivamente a la instalacion de BTS y/o mantenimiento de las ya existentes. Por otro lado,
considerando que Bitel ya cuenta con una infraestructura desplegada y que el despliegue continua,
existen procesos destinados Uinicamente para asegurar que los terminales moéviles y chips lleguen

a los puntos de ventas de forma oportuna.

De forma general, los procesos tanto para instalacion y/o mantenimiento de BTS como
para venta de terminales moviles y chips deben ser similares; sin embargo, cada uno de los
procesos es realizado por equipos diferente. Por ello, cada uno tiene sus caracteristicas propias.

A continuacion, se presentan estos procesos.
2.3.1. Plan

La planificacion de la cadena de suministro en Bitel se aplica de manera simultanea tanto
para equipos de BTS como para terminales moviles y chips. Si bien, el planeamiento es dirigido
por la Gerencia, distintos responsables se encargan de cada tipo de equipos. Por un lado, en el
planeamiento para equipos de BTS es realizado por Gerencia y por los departamentos técnicos.
Un Ingeniero de Infraestructura de Bitel indica que existe planes anuales para la instalacion y/o
mantenimiento de BTS, con lo cual el planteamiento de demanda de productos y todos los planes

de accion son basados en dichos planes anuales.

Ahora bien, dichos planes anuales de implementacion de nuevas BTS esta ligado a las
proyecciones y metas de participacion de mercado que establece y plantea la compaiiia como
objetivos. Por otro lado, la planificacion de los procesos destinados a equipos méviles y chips son
realizados por los encargados de terminales junto a Gerencia. Esta planeacion es basada mas en
estudios de mercados, niveles de venta y desempeio de afios anteriores, aunque también

enfocados en cumplir los objetivos de cuota de mercado planteados por la compaiiia.

Reuniones semanales, mensuales y anuales se realizan para cumplir con este proceso, €

incluso Bitel recibe apoyo de Viettel Global.
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2.3.2. Aprovisionamiento

Este proceso se aplica de la misma manera para ambos tipos de equipos. Como se
describi6 lineas antes, todas las compras realizada, ya sean locales o importaciones, las entregas
se realizan en el Almacén Principal de la empresa, ubicado en el Callao. Excepcionalmente, se
puede coordinar entregas en la sede central, cuando se trata de equipos que seran utilizados en el

centro de conmutacion que se encuentra en este punto.

El Departamento de Inversiones esta encargado de gestionar las compras de la compaiiia,
desde la recepcion de los requerimiento y negociacion con los proveedores hasta coordinar las
entregas al almacén y registro de equipos en los sistemas de gestion. Si bien todos los procesos
son claves en la cadena de suministro, el registro de los equipos en los sistemas de gestion es de
vital relevancia, pues segun politicas de la empresa, no se puede disponer de los equipos si estos

no aparecen como disponibles en los sistemas, asi se sepa que se encuentran en el almacén.

Finalmente, se ha mencionado también a los principales proveedores, tanto nacionales
como internacionales. Sin embargo, es importante mencionar la relacion estratégica que tiene
Bitel con TLI Aduanas, ya que cerca del 70% de las compras son importaciones. TLI Aduanas es
el socio estratégico que se encarga de nacionalizar casi el 90% de las importaciones
mensualmente. Por ello, se tiene un acuerdo comercial que busca optimizar tarifas y operaciones,
para asegurar un correcto flujo de desaduanaje y que los equipos no sufran retrasos en las entregas

una vez que arriban a Perti.
2.3.3. Elaboracion

El proceso de elaboracion en el caso de Bitel, consiste en los procesos de instalacion y
mantenimiento de las BTS y demas infraestructura necesaria para contar con la sefial de telefonia
e internet movil. De acuerdo a la entrevista realizada al Ingeniero de Infraestructura de Bitel, se
elabor6 un flujograma de este proceso mostrado en la figura 13, el cual comienza cuando Ventas
identifica un centro poblado que cumpla con los requisitos establecidos por Bitel para
implementar una nueva BTS. Paso seguido, le brinda esta informacion a Radio, quien se encarga
de encontrar en punto exacto donde se deben instalar la BTS, de acuerdo a la posicion de las otras

BTS y se cumpla con la cobertura requerida para el centro poblado.

Una vez el punto ha sido identificado, Infraestructura procede a verificar las condiciones
fisicas y confirmar la viabilidad para poder realizar una instalacion en el punto sefialado por
Radio. Si el punto no es viable, el proceso comienza de nuevo. De lo contrario, Ventas con apoyo

de Legal se encargan de obtener todos los permisos necesarios para poder empezar con las obras.
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Una vez obtenido los permisos, Infraestructura coordina con las demaés areas técnicas todo
lo necesario para realizar la instalacion. De igual manera, solicita todos los materiales al Almacén
Central. Una vez que se cuenten con todos los materiales y equipos, Mecénica y Electricidad,

Transmision y Fullfilment brindar soporte y configuraciones.

Sin embargo, la instalacion en si es desarrollada por un contratista y solo supervisada por
Infraestructura. Una vez terminada la instalacion y que Infraestructura haya aprobado la misma,
el Centro de Operaciones de Red (NOC), se encarga de las configuraciones finales y el monitoreo

hasta la habilitacion de la red movil. Con esto, Ventas ya puede iniciar sus acciones comerciales.

Figura 13: Flujo de implementacion de una BTS - Bitel

2.3.4. Distribucion

El Almacén Central es la locacion principal donde se realiza todo el proceso de
distribucién. En este punto arriban todas las compras que realiza Bitel, sean locales o
importaciones. Todos los equipos son acondicionados, organizaciones y embalados para su

distribucién a nivel nacional de acuerdo a los planes establecidos.

En base a la entrevista realizada al Jefe de Almacén, Jefe de Transportes, Asistentes de

Almacén y Encargados de Equipos (terminales moviles); a continuacion, se presenta una
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descripcion de los puntos mas resaltante de este proceso. En primer lugar, la ubicacion del
almacén es un punto clave para este proceso, pues involucra aspectos como seguridad y capacidad
de maniobras en la entrada. Este Almacén Central esta ubicado en El Sol 396, Urb. Santa Cruz en

el Callao, muy cerca al Centro Comercial Minka.

Figura 14: Mapa del Almacén Central de Bitel

Fuente: Google Maps (2017).

En la figura 14, se puede observar la ubicacion de este almacen. Como se advierte, la
puerta principal se encuentra sefialada por el circulo en la parte baja del rectangulo. Dicha puerta
da salidad a El Sol, el cual es un pasaje de solo dos carrilles. Ademas, de encontrarse al frente de
la salida vehicular de un condiminio. Estas condiciones, dificultan las llegadas e ingresos de los
transportes, especialemente cuando se trata de importaciones maritimas, pues llegan plataformas

con contenedores de 20 pies o 40 pies seglin el embarque.

Asimismo, la zona en si misma es un peligro para los transportistas pues hay un alta grado
de ciminalidad a los alrededores. Considerando las calles estrechas y el trafico denso en horas
punta, el tema de seguridad se convierte en un factor critico para recibir o distribuir mercaderia.
Estos aspectos, son tomados en cuenta por todos los involucrados en procesos relacionados al
almacén. Tal es asi, que el horario de atencion es solo de 8 am a 6 pm, pasada esa hora las puertas
principales no se abren. Asimismo, cuentan con videovigilancia las 24 horas del dia y cada

persona y/o vehiculo que ingresa o sale del establecimiento es revisada minuciosamente.

En relacion al proceso en si de distribucion, todo comienza cuando el Departamento de
Inversiones envia un plan mensual, con actualizaciones diarias, de entregas por las compras
realizadas. Con dicha informacion, personal de almacén planifica la recepcion de los materiales.

Los materiales recibidos son verificados fisicamente para controlar la cantidad recibida e
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inspeccionar la calidad fisica de los productos. Posteriormente, los materiales son ubicados en sus

respectivas posiciones, segun el tipo de producto, tamafio, valor, etc.

Como siguiente paso, se tiene a la revision de calidad técnica de los equipos. De
encontrarse todo en perfecto estado, los equipos son registrados en los sistemas de gestion para
que sean visualizados como disponibles y las areas usuarias y/o sucursales puedan solicitarlos.
Con esto, estas areas usuarias, envian los planes de distribucion y los asistentes de almacén
coordinan el acondicionamiento de los pedidos, seglin importancia, lugar de despacho, entre otros.
Con el plan de distribucion, el Jefe de Transporte puede gestionar las unidades necesarias para
los despachos. Este colaborador indica que Bitel cuenta con una flota propia de camiones para
realizar los despachos, la cual es complementada con unidades de empresas terceras, con el fin de
optimizar el proceso de transporte. Tanto la flota propia como el transporte tercero cuenta con

alertas GPS para controlar y verificar la ruta y posicion del transporte en todo momento.

Cabe mencionar que, los equipos para instalaciones y/o mantenimiento de BTS y los
terminales moviles son gestionados por equipos distintos, pero bajo el mismo proceso. En ese
sentido, dentro del almacén central las areas estan claramente divididas, siendo los almacenes de
terminales moviles los que cuentan con mayor seguridad, no solo por el valor de los equipos sino
por la facilidad con la que se pueden averior y/o extraviar. Otra diferencia entre estos tipos de
equipos es el sistema de gestion. Para los terminales moéviles y chips se utiliza el Sistema
Comercial de Atencion al Cliente (BCCS, por sus siglas en inglés), el cual se usa tambien para
gestionar las ventas. Mientras que para los equipos de BTS se utiliza el Sistema de Gestion de

Activos (AMS, por sus siglas en inglés).
2.3.5. Devolucion

Durante la recepcion de los equipos en el Almacén Central, se hace una inspeccion
bastante minuciosa de la calidad y cantidad de los equipos. Ante ello, cualquier caracteristica
inusual es gestionado de inmediato para evitar procesos de devoluciones y/o reclamos. En el caso
de las importaciones, se reporta el mismo dia al proveedor con el fin de encontrar una solucion.
En ese sentido, procesos de devoluciones a los proveedores son poco frecuentes, pues se debe
decir también, que los proveedores son elegidos con cuidado para evitar problemas de
incumplimiento o equipos defectuosos. Sin embargo, se cuenta con procesos claros, en caso se

presenten inconvenientes con las compras.

Por otro lado, las devoluciones de equipos distribuidos desde el almacén, sean terminales
moviles o equipos para BTS, son casi improbables, pues todos los equipos pasan control de
calidad visual y técnica. De igual manera, a pesar de la poca frecuencia de este tipo de

devoluciones, existen procesos para manejar esta situacion.
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Finalmente, las devoluciones y/o quejas de parte de los clientes por sus equipos moviles
o calidad del servicio si son mas frecuentes. Para este proceso, existe el Centro de Llamadas de
Atencidn al Cliente y los Centros de Atencion al Cliente fisicos. Para quejas sobre el servicio, los
representantes de atencion al cliente estan capacitados para brindar soluciones a los usuarios.
Mientras que, para quejas sobre los equipos moviles, Bitel trabaja estratégicamente con la
empresa ARTEL SUBSCRIBER S.A.C., la cual brinda el soporte técnico para reparacion y
mantenimiento de todos los equipos moviles. El servicio de este socio estratégico esta totalmente

parametrizado, con niveles de complejidad de problemas, tiempo de reparacion, entre otros.
2.4. Flujo de variables

En el capitulo dos, se menciond que a lo largo de toda la cadena de suministro hay un
flujo constante de variables: fondos, informacion y materiales. En primer lugar, el flujo de fondos
o capital se da por las transacciones con los proveedores y con clientes. En cuanto al flujo de
fondos con los proveedores es fundamental mencionar que cerca del 75% de las compras se
realizan a crédito y con términos de pago variable, de 15 dias, 30 dias. Esto se da, por el alto poder
de negociacion con los proveedores locales y por la relacion entre Bitel y Viettel Global, quien es
su principal proveedor. Solo en caso excepcionales se realiza pagos por adelantados; sin embargo,
se pide cartas fianzas. Asimismo, los pagos a proveedores se realizan principalmente por

transferencias bancarias, aunque también se puede utilizar otros métodos de ser el caso.

En cuanto al flujo de fondos con los clientes, resulta resaltante que Bitel no ofrece créditos
a los clientes, sino todo lo contrario, los pagos son por adelantado. De tal manera que, si un cliente
desea un plan post pago, este debe pagar un mes adelantado y asi consecutivamente todos los
meses. Otra forma de este flujo, es con los planes pre pago, donde los clientes adquieren una linea
y de acuerdo a su uso van realizando recargas. Cabe resaltar, que los cobros se puedan dar en

efectivo, con tarjetas de crédito o débito de forma presencial o virtual.

En segundo lugar, se tiene el flujo de los equipos. Como se ha visto, la cadena de
suministro de Bitel se organiza en base a dos tipos de productos principalmente: equipos para
BTS y terminales moviles. El flujo para cada uno de este tipo de procesos es bien marcado. El
70% de las compras son importaciones y 30% compras locales, todas estas compras se unen en el
Almacén Central. Cada equipo y/o material, de acuerdo a su tipo, tamafio o rotacion es

almacenado en lugares especificos ya establecidos.

Luego, estos equipos son distribuidos a lo largo del territorio nacional segiin cada caso.
Los equipos para BTS son enviados a alguna de las sucursales que cuanta con Almacenes

Secundarios, para que estos los distribuyan a las zonas donde se haran las instalaciones y/o
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mantenimientos, lugares que son alejados de la ciudad especialmente es provincias. Los equipos

son destinados a sus respectivas BTS y quedan instalados y en funcionamiento.

Por el lado de los terminales moéviles, desde el almacén principal son distribuidos a
algunas de las 32 sucursales a nivel nacional, estas se encargan de redistribuirlos al canal de venta
que le corresponda; puntos de venta, centros de atencion, distribuidores autorizados, médulos en
centros comerciales o “door to door”. A partir de ese momento, estos equipos quedan expuestos

a ser adquiridos por los usuarios finales.

En tercer lugar, el flujo de la informacion es clave no solo para una correcta gestion de la
cadena de suministro, sino para todo aspecto dentro de una compaiiia. Es por esto que el flujo de
informacion esta presente en todos y cada uno de los procesos de cadena de suministro de Bitel.
Con los proveedores el flujo de informacion es constante, pues es necesario que comprendan los
requerimientos de forma efectiva. Para esto, se realizan reuniones, intercambio de correos,

mensajeria de documentos, entre otros.

Flujo de informacion entre distintos departamentos de la compafia también es
fundamental, asi todos realizan acciones con el mismo objetivo final. Para esto, se cuenta con
correos corporativos y planes de telefonia movil con minutos ilimitados para comunicarse a otro
operador Bitel. De igual manera, se realizan reuniones constantes, ya sean fisicamente o por
videoconferencia. El rol de los sistemas de gestion también es fundamental, pues permiten que

diversos colaboradores accedan a la misma informacion en tiempo real desde lugares distintos.

De igual manera, el flujo de informacién con los clientes es importante y es gestionado
como tal. Para esto, Bitel cuenta con diversas estrategias. La pagina virtual es una presentacion
de la empresa, pues muestra todos los productos y servicios que ofrece, asi como los precios.
También se cuenta con redes sociales que estan en constante contacto con los clientes, como
Facebook o Instagram. Por su parte, el contacto directo siempre estard presente mediante los

distintos canales de venta de la empresa.

Para concluir, en el presente capitulo se ha descrito detalladamente al estudio de caso:
Bitel. Se ha justificado su eleccién como estudio de caso y se presento su estrategia empresarial.
Asimismo, se ha descrito la cadena de suministro de este operador: los actores y flujo de variables,
en base a la literatura revisada; y los procesos, considerando los cinco procesos de la metodologia
SCOR. Se ha dejado claro, que la cadena de suministro de Bitel considera simultineamente
procesos para instalacion y/o mantenimiento de BTS y venta de su servicio movil, incluido

terminales moviles y chips.
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CAPITULO 7: MEDICION DE PROCESOS DE LA CADENA DE
SUMINISTRO

Por lo visto hasta el momento, se observa que la cadena de suministro de Bitel presenta
diversos desafios, principalmente, por tener presencia a nivel nacional y por estar en pleno
crecimiento. En primer lugar, Bitel brinda su servicio en los 24 departamentos del Peru; de tal
manera, este operador debe distribuir celulares, enrutadores, chips, entre otros equipos, a cada
uno de estos lugares. En segundo lugar, para lograr mantener su crecimiento e incrementar su
cobertura, Bitel sigue desarrollando su infraestructura movil, mediante instalaciones de BTS en

nuevos centros poblados.

Ambos procesos se realizan de manera simultanea, pues la venta del servicio y equipos
se basa en la infraestructura ya desarrollada. Asimismo, la Sede Central y el Almacén Central
apoyan todas sus gestiones en las 32 sucursales con las que cuenta la empresa a nivel nacional,
descentralizando asi la carga de trabajo. Cada una de unas sucursales siguen los mismos

parametros que las centrales.

En el capitulo anterior, se expuso la cadena de suministro de Bitel, con el fin de conocer
sus actores, sus principales procesos y el flujo de variables. Dicha presentacion se realizo
explicando su situacion real actual, mas no se ha medido el desempefio de los procesos. Es
precisamente ese, el objetivo de este capitulo: medir los principales procesos de la cadena de

suministro de Bitel.

Para lograr este objetivo, se hara uso de la metodologia SCOR, la cual brinda una serie
de parametros que permiten medir la cadena de suministro de la mayoria de empresas. Para
realizar la medicion, la metodologia SCOR presenta una lista de “practicas minimas sugeridas”

que, de cumplirse o no, muestran el desempefio de una empresa (Kou, 2016).

Cada uno de los cinco procesos principales del modelo SCOR, se dividen en subprocesos
de primer nivel, y estos a su vez en subprocesos de segundo nivel. Estos subprocesos de segundo

nivel son lo que se dividen en una serie de practicas minimas sugeridas.

De esta manera, para obtener el puntaje de los subprocesos de segundo nivel, se dividen
la cantidad de practicas minimas cumplidas entre la cantidad total propuestas para dicho
subproceso de segundo nivel y el resultado se multiplica por tres. Una vez obtenido todos los
puntajes de los procesos de segundo nivel, se promedian y se obtiene el puntaje de los subprocesos
de primer nivel. De igual manera, los puntajes de los subprocesos de primer nivel se promedian
y se obtiene el puntaje total del proceso principal. El objetivo es que cada proceso principal y

subprocesos alcancen tres puntos (Castro N. , 2015).
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Para la medicion de la cadena de suministro de Bitel, es importante tener en cuenta que
Bitel desarrolla procesos en paralelo -para instalacion de infraestructura y para la venta en si de
productos y servicios- que juntos forman su cadena de suministro. Como se observa en la tabla
10, ninguno de los procesos principales ha obtenido el puntaje minimo (3) establecido por el
modelo SCOR. Sin embargo, todos los procesos superan los 2 puntos, lo cual es un buen indicador

para la compaiiia.

De todas maneras, se observa que los procesos destinados a los equipos para red movil
presentan puntuaciones menores a los procesos destinados para terminales méviles y chips. De
manera general, el proceso de aprovisionamiento es el que menor desempefio presenta, mientras

que el proceso de distribucion es el que mejor desempefio tiene.

Tabla 10: Calificacion de los procesos principales de la CS - Bitel

Proceso Terminales Moviles y Chips Equipos para Red Movil Total
1. Planificacion 2.34 2.26 2.30
2. Aprovisionamiento 2.12 2.12 2.12
3. Elaboracion N.A. 2.32 232
4. Distribucion 2.37 242 2.40
5. Devolucion 2.26 N.A. 2.26

En la figura 15, se muestra la representacion grafica de la calificacion de los cinco
procesos principales de la cadena de suministro de Bitel, en la que se puede observar como los
procesos de Red Movil y Terminales se unen para formar la cadena de suministro total de la

empresa.

s o7 4

Figura 15: Vision grafica de la calificacion de procesos principales de la CS - Bitel
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Se observa que solo tres de los cinco procesos se realizan para ambos objetivos:
planificacion, aprovisionamiento y distribucion. A pesar que se siguen los mismos lineamientos,
tienen diferente puntuacion, excepto el aprovisionamiento. Por otro lado, el proceso de
elaboracion solo se da en los equipos de red mévil, y consisten en todos los procesos para realizar
las instalaciones y/o mantenimientos a esta infraestructura. En el caso de los terminales méviles
y chips, este proceso no aplica, pues todos los celulares, enrutadores, chips, entre otros, son

adquiridos de otras compafiias y no se hace ningin cambio previo a la venta.

Por su parte, el proceso de devolucion solo se aplica a los procesos destinados a terminales
moviles, pues los equipos para red movil son revisados fisica y técnicamente previo a la
distribucién, para asegurar que se encuentren en Optimas condiciones previo a su instalacion.
Mientras que, para los terminales moviles y chips solo se selecciona una muestra que sera
verificada, pues no se pueden manipular todos los equipos que seran vendidos al publico. A
continuacion, se revisara detalladamente la calificacion de cada uno de los cinco procesos de la
cadena de suministro de Bitel. Para ello, en esta seccion, se presentaran tablas con la puntuacion
de los procesos principales y subprocesos. La lista y puntuacion de todos los estandares minimos

sugeridos puede ser verificada en el Anexo E.
1. Planificacion

La planificacion es el proceso inicial de una cadena de suministro, pues busca anticipar y
planificar lo que sucedera en el resto de la cadena. El modelo SCOR presenta tres procesos de
primer nivel y un total de trece procesos de segundo nivel para este proceso principal. En la tabla

11, se muestran los puntajes obtenidos por cada subproceso y proceso principal.

Tabla 11: Calificacion del proceso de planificacion de la CS - Bitel

Proceso Termlnaclelzlsill)\;lovﬂes y Equnpgz ;)‘::'a Red Total
1. Planificacion 2.34 2.26 2.30
1.1. Planeamiento de la cadena de suministro 2.51 2.28 2.40
1.1.1. Proceso de estimacion de la demanda 2.57 2.40 2.49
1.1.2. Metodologia para la estimacion de la demanda 3.00 3.00 3.00
1.1.3. Planificacion de ventas y operaciones 3.00 N.A. 3.00
1.1.4. Planificacion del desempeiio financiero 3.00 3.00 3.00
1.1.5. Prondstico de comportamiento de mercado 3.00 3.00 3.00
1.1.6. Ejecucion de reordenes 0.00 0.00 0.00
1.1.7. Plan de recibir devoluciones 3.00 N.A. 3.00
1.2. Alineacion de la oferta y la demanda 2.00 2.00 2.00
1.2.1. Técnicas de control 3.00 3.00 3.00
1.2.2. Gestion de la demanda (manufactura) N.A. N.A. N.A.
1.2.3. Gestion de la demanda (distribucion) 0.00 0.00 0.00
1.2.4. Comunicacion de la demanda 3.00 3.00 3.00
1.3. Gestion de inventarios 2.50 2.50 2.50
1.3.1. Planeamiento de inventarios 3 3 3.00
1.3.2. Exactitud de inventarios 2 2 2.00
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1.1.Terminales mdviles y Chips

En la figura 16, se observa como los subprocesos 1.1. y 1.3. muestran un buen puntaje,

mientras que el subproceso 1.2. muestra un menor desempefio.

Figura 16: Vision grafica de la calificacion de proceso de planificacion de la CS — Bitel —
Terminales moviles y Chips

1.1.1. Planeamiento de la cadena de suministro (1.1.)

El buen desempefio del subproceso de primer nivel 1.1. es soportado por casi la totalidad
de los subprocesos de segundo nivel, con la excepcion del subproceso 1.1.6., que trata sobre

ejecucion de reordenes, pues Bitel no utiliza este método para planear compras.

Los subprocesos 1.1.1. y 1.1.2. tratan sobre las estimaciones de demanda de las ventas;
es decir, de todos los equipos mdviles y lineas que se esperan vender. Dentro de los estandares
minimos sugeridos que se cumplen en estos subprocesos de segundo nivel resaltan el tener un
equipo especial para pronoésticos y analisis de demanda, la revision y actualizacion constante de

estas proyecciones y el uso de diversas fuentes.

El pronostico de la demanda de las ventas de Bitel, estd a cargo del equipo comercial,
integrado por representante de Ventas, Terminales y Marketing. Estos responsables se encargan
de realizan las proyecciones de las ventas futuras, que incluyen los diversos paquetes y/o planes
con los que cuenta Bitel. Las proyecciones las realizan de acuerdo a cada sucursal, con el fin de
tener mapeadas las necesidades cada una de ellas. Todas las proyecciones de demanda son
constantemente revisadas y actualizadas de acuerdo a los eventos de la realidad. Semanalmente

se retnen para analizar el desempefio comercial de cada sucursal y tomar las acciones necesarias.
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La inteligencia comercial es clave para estos subprocesos, pues se utilizan datos historicos
de la propia compafiia y del mercado en general, como reportes de OSIPTEL. De esta manera, se
puede proyectar la demanda tomando en cuenta las caracteristicas de consumo por tipo de planes,

por provincia, por estaciones, entre otros.

El tinico estandar minimo sugerido que no se cumple es el uso de la técnica Planeamiento
Participativo, Prondstico, y Reabastecimiento (CPFR, por sus siglas en inglés), pues los
responsables de pronosticar la demanda solo pertenecen al departamento comercial, y no a demads

areas que participan de la cadena de suministro, como Compras.

El subproceso 1.1.3. muestra que diversas areas de la organizacion siguen un mismo
propdsito operativo para cumplir con los objetivos comerciales. Asimismo, muestra que Bitel
cumple con realizar reuniones semanales para evaluar el desempefio de la empresa, las cuales son

realizadas todos los viernes por la tarde.

El subproceso 1.1.4. verifica que los objetivos comerciales son armonicos con los
objetivos financieros. Por su lado el subproceso 1.1.5. verifica que Bitel realiza estudios de
mercado que son utilizados para planear las actividades de la empresa, como el lanzamiento de

un nuevo plan o paquete movil.

Finalmente, el subproceso 1.1.6. verifica que Bitel tiene en consideracion las
devoluciones de equipos que se pueden presentar cuando el cliente estd disconforme. Por ello,
todas las compras de equipos mdviles y chips cuentan con garantia, asi como respuestas

disponibles.
1.1.2.  Alineacion de la oferta y la demanda (1.2.)

El subproceso 1.2., alineacion de la oferta y la demanda, es el que premuestra menor
rendimiento dentro del proceso de planeamiento. Este subproceso de primer nivel consta de cuatro
subprocesos de segundo nivel. De estos, el subproceso 1.2.2. no aplica a este caso, pues Bitel no

produce los equipos modviles y/o chips.

Por su parte, el subproceso 1.2.3. obtiene el un puntaje de 0, pues no realiza analisis entre
el servicio al cliente y eficiencia de almacenamiento. Por otro lado, Bitel no utiliza

almacenamiento tercerizado en ningiin momento, ni en épocas de pico de demanda.

Los subprocesos 1.2.1. y 1.2.4. si son cumplidos de forma total. El primero, verifica que
Bitel controla los cambios en la demanda y en su capacidad disponible. Por ello, analiza la
disponibilidad de inventario, considerando tiempos de entrega. Por otra parte, del subproceso
1.2.4. se tiene que Bitel compara la demanda proyectada con la real, para guiar sus operaciones.

Asimismo, se programa actividades de acuerdo a la volatilidad.
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1.1.3. Gestion de inventarios (1.3.)

La gestion de inventarios, subproceso 1.3., cuenta con un buen puntaje, basado en el
planeamiento de inventarios (1.3.1.) y la exactitud de inventarios (1.3.2.). El planeamiento de
inventarios (1.3.1.) obtiene un puntaje ideal, pues los niveles de inventarios son calculados
eficientemente, con el fin de asegurar las ventas. Tal es asi que, las compras son planeadas con

meses de anticipacion.

La exactitud de inventario (1.3.2.) no recibe el maximo puntaje, pues el Sistema
Comercial de Atencion al Cliente (BCCS, por sus siglas en inglés) no muestra la ubicacion de los
equipos, solo detalles como cantidad disponible, nlimero de serie, entre otros. Pero, si se realizan
conteos ciclicos, de acuerdo al volumen de los equipos. Adicionalmente, se realizan conteos

eventuales y de encontrar incongruencias se toman las medidas necesarias.
1.2. Equipos para infraestructura de Red Movil

El proceso de planificacion de equipos para infraestructura de red movil guarda relacion
con el proceso de planificacion de terminales moviles y chips, pues siguen los mismos
lineamientos para su gestion. Sin embargo, es conveniente diferenciarlos, ya que son gestionados
por equipos distintos y presentan particularidades que deben ser mencionadas. En la figura 17, se

ve graficamente la puntuacion de estos subprocesos.

Figura 17: Vision grafica de la calificacion de proceso de planificacion de la CS — Bitel —
Equipos para Red Movil

1.2.1. Planeamiento de la cadena de suministro (1.1.)

Este subproceso de primer nivel tiene un puntaje relativamente menor a su similar de

terminales moéviles y chips; sin embargo, no es por un menor desempefo. Al contrario, el
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desempefio es el mismo, lo que cambia es que los estandares minimos sugeridos relacionados a
la inteligencia de mercado no son aplicables en este caso; en consecuencia, al realizar los calculos

el puntaje resulta siendo menor.

La estimados de la demanda de estos equipos y materiales no usa inteligencia de mercado,
pues la demanda se basa en el plan de instalacion y mantenimiento de infraestructura de red.
Anualmente, se establece una meta de implementacion de nuevas BTS para aumentar la cobertura
movil. A priori, no se conoce los puntos donde se hardn estan instalaciones; sin embargo, todas
las BTS poseen los mismos equipos y materiales. Asi, la estimacion de la demanda se obtiene de
multiplicar la cantidad de BTS planeadas por la cantidad de equipos y materiales usados en una

BTS.

Para completar la medicion del subproceso 1.1.1. y 1.1.2, se tiene que el Departamento
de Operaciones es el encargado del proceso de Estimacion de Demanda. Asimismo, cuando se
definen los puntos exactos de instalacion se revisa si los equipos y materiales con los que se cuenta
son suficientes para ejecutar las obras. De acuerdo, al Ingeniero de Infraestructura, al realizar este
cotejo de materiales disponibles y requeridos, suele resultar que ciertos materiales son
insuficientes, como fibra Optica, cables y demas accesorios. Esto pues, al calcular la demanda no
se toma en consideracion los aspectos geograficos y climatoldgicos particulares que pueden tener

algunas zonas donde se instalan las BTS.

El uso de la técnica CPFR es el estindar minimo sugerido que no se cumple, pues solo el
Departamento de Operaciones interviene en la estimacion de la demanda de estos equipos y
materiales. Es decir, no interviene otros departamentos como Ventas, Compras, Almacén, entre

otros.

Los subprocesos 1.1.3. y 1.1.7., tampoco se aplican para este caso. El primero,
planificacion de ventas y operaciones (1.1.3.), no se aplica pues lo estandares minimos sugeridos
estan relacionados netamente a las ventas comerciales de equipos y planes moviles, el giro de
negocio de la compaiiia. Por otro lado, el segundo, plan de recibir devoluciones (1.1.7.), no se
aplica pues no hay devoluciones de estos equipos por parte de las areas solicitantes. Esto se da,
pues todos los equipos son revisados fisica y técnicamente antes de ser distribuidos. En casos muy
puntuales, si un equipo o material llega con averias, técnicos de las sucursales son los encargados

de su reparacion.

Con respecto al subproceso 1.1.4., planificacion del desempefio financiero, se cumplen
todos los estandares minimos sugeridos. La cuota de mercado se considera para planificar la
cantidad de nueva BTS. Los requerimientos financieros son entendidos por gerencia, asi se buscan

alternativas para reducir costos de instalacion. Ademas, gerencia conoce que hay costos y
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requerimientos extras que se dan al ejecutar una obra; por ello, hay procesos definidos para
autorizaciones de compra. Por ultimo, los contratos con proveedores que fabrican productos para

Bitel consideran las estaciones con alta demanda de trabajo.

En cuanto al subproceso 1.1.5., se cumple el estandar minino sugerido de incorporar las
necesidades de los clientes potenciales, aunque no sea un estudio de mercado propiamente dicho.
Esto se da cuando se ha identificado el punto donde se instalara una nueva BTS. En dicho
momento, se analiza la viabilidad geografica, climatologia y social para decidir una se procede o

no con la instalacion.

Finalmente, el subproceso 1.1.6., recibe un puntaje total de 0, pues Bitel no ejecuta
reordenes. Toda compra nueva de equipos y materiales, sigue el mismo flujo. Como se explico,
hay un plan anual de demanda; por ello, ante un requerimiento adicional, este debe tener una serie

de autorizaciones de parte de gerencia.
1.2.2. Alineacion de la oferta 'y la demanda (1.2.)

La gestion de este subproceso es idéntica a su similar para terminales moéviles y chips.
Tal es asi que, el subproceso 1.2.2. no se aplica en este estudio de caso, pues Bitel no manufactura
ningun tipo de equipo. Por otro lado, el subproceso 1.2.3. tiene un puntaje de 0, pues no se realiza
un balance entre el servicio que se le da a los clientes internos que solicitan equipos y la eficiencia

de almacenamiento.

Como ya se menciono, todo el almacenamiento se da en el Almacén Central y no se usa
proveedores para estas tareas. Uno de los entrevistados menciona que cuando hay picos altos de
trabajo, tanto por recepcion como distribucion de mercaderia, se le debe dar prioridad a alguno
de estos procesos. De tal manera, o se tiene problemas con proveedores por retrasar entregas y se

incurre en costos extras o se retrasan los despachos a las sucursales.

Este resultado es contrarrestado con el buen desempeno en los subprocesos 1.2.1.y 1.2.4.
El planeamiento de la demanda de estos equipos se basa en planes anuales de instalacion y
mantenimiento, por ende, no presenta variaciones considerables. Los proyectos de instalacion y
mantenimiento son comunicados a tiempo, asi los tiempos de entrega son planificados
eficientemente. De todas formas, periddicamente se realiza revisiones del avance de las obras y
asi poder ajustar la demanda de equipos a la realidad. Como se menciond, los planes de

distribucién son comunicados mensualmente, y actualizados de forma diaria.
1.2.3. Gestion de inventarios (1.3.)

La gestion de inventarios (1.3.) de equipos destinados a infraestructura movil presenta las

siguientes caracteristicas. Por un lado, en cuanto al planteamiento de inventarios (1.3.1.), se tiene
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que los niveles de inventarios son fijados con métodos preestablecidos y se revisan
periddicamente. Dichos niveles de inventarios toman en consideracion los requerimientos del
cliente, que este caso serian los departamentos técnicos que solicitan estos equipos para las

instalaciones y/o mantenimientos.

De acuerdo a las revisiones de los niveles de inventarios, se verifican las estimaciones y
los niveles de servicio para realizar ajustes de ser necesario. Asimismo, toda la planificacion de
inventarios toma en cuenta costos relevantes, como rotura de inventario, riesgos, entre otros. Cabe
mencionar que, el inventario obsoleto es revisado y se toman las medidas necesarias para su

reutilizacion, venta o dada de baja.

Por otro lado, en cuanto a la exactitud de inventario (1.3.2.), este proceso presenta el
mismo problema que su similar para terminales méviles y chips. Si bien se utiliza otro sistema de
gestion, el Sistema de Gestion de Activos (AMS, por sus siglas en inglés), este tampoco muestra
la ubicacion fisica de los equipos. Solo muestra otros detalles como cantidad, nimero de serie,
disponibilidad, contrato relacionado, Declaracion Unica de Aduanas -de ser el caso-, entre otros.
Las revisiones de inventarios también son aplicadas para este tipo de equipos, tanto revisiones

periodicas como revisiones aleatorias.
2. Aprovisionamiento

El proceso de aprovisionamiento es el Unico que se realiza de la misma manera para
ambos casos y el que menor puntaje ha obtenido en la calificacion. Este proceso, cuenta con cuatro
subprocesos de primer nivel y veintidds subprocesos de segundo nivel. En proceso aborda temas
como abastecimiento estratégico, gestion de proveedores, compras y logistica de entrada. La

gréfica de los resultados de estos subprocesos de primer nivel se muestra en la figura 18.

s o7 4

Figura 18: Vision grafica de la calificacion del proceso de aprovisionamiento de la CS —
Bitel
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Tabla 12: Calificacion del proceso de aprovisionamiento de la CS - Bitel

Proceso Terminales Moviles y Chips | Equipos para Red Movil | Total
2. Aprovisionamiento 2.12 2.12 2.12
2.1. Abastecimiento estratégico 1.88 1.88 1.88
2.1.1. Andlisis de costos 3.00 3.00 3.00
2.1.2. Estrategia de Compras 1.00 1.00 1.00
2.1.3. Gestién de contratos de compra 2.00 2.00 2.00
2.1.4. Criterios y procesos de seleccion de proveedores 2.25 2.25 2.25
2.1.5. Consolidacion de proveedores 3.00 3.00 3.00
2.1.6. Hacer o comprar N.A. N.A. N.A.
2.1.7. Compras en grupo 0.00 0.00 0.00
2.2. Gestion de proveedores 2.86 2.86 2.86
2.2.1. TéActicas para proveedores 3.00 3.00 3.00
2.2.2. Involucramiento del proveedor 3.00 3.00 3.00
2.2.3. Evaluacion del proveedor 2.00 2.00 2.00
2.2.4. Desempeiio del proveedor 3.00 3.00 3.00
2.2.5. Relaciones con los proveedores 3.00 3.00 3.00
2.2.6. Parametros de trabajo 3.00 3.00 3.00
2.2.7. Auditoria del proveedor 3.00 3.00 3.00
2.3. Compras 1.50 1.50 1.50
2.3.1. Compras repetitivas (materiales directos e indirectos) 0.00 0.00 0.00
2.3.2. Autorizacion para compras eventuales 3.00 3.00 3.00
2.3.3. Efectividad de la funcion de compras 3.00 3.00 3.00
2.3.4. Sistema pagos 0.00 0.00 0.00
2.4. Gestion de proveedores en la logistica de entrada 2.25 2.25 2.25
2.4.1. Intercambio de informacion y comercio electronico 3.00 3.00 3.00
2.4.2. Programas sincronizados de abastecimiento 0.00 0.00 0.00
2.4.3. Tamaios de lote y ciclos de tiempo 3.00 3.00 3.00
2.4.4. Coordinacion de la distribucion total 3.00 3.00 3.00

2.1. Abastecimiento estratégico

Dentro del proceso de aprovisionamiento, el abastecimiento estratégico es el segundo

subproceso de primer nivel con menor puntaje, tan solo 1.63. A continuacion, un detalle de cada

uno de los subprocesos de segundo nivel, de acuerdo a las puntuaciones mostradas en la tabla 12.

El analisis de costos obtuvo una puntuacion perfecta, esto se debe a que la calidad, precio,

tiempos de entrega y costos logisticos son considerados como parte del analisis para realizar una

compra.

Por su parte, la estrategia de compras obtuvo un puntaje bajo, debido a que no cumple

con dos estandares minimos sugeridos. Ambos estandares se relacionan con compartir

informacién con el proveedor, tales como estructuras de costos y procesos, esto con el fin de
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reducir costos y/o aprovechar de su experiencia. Esto no necesariamente es un mal indicador, pues
Bitel compra principalmente equipos y/o materiales estandarizados, con lo cual los precios
también suelen ser estandar. En caso de comprar equipos y/o materiales personalizados, Bitel
cuenta con personal capacitado para disefiarlos. Lo que si se cumple es la aplicacion apropiada

cuando los costos de un producto o servicio aumentan justificablemente.

La gestion de contratos de compra obtuvo un puntaje aceptable de 2 puntos. Esto pues,
cumple con tener contratos a largo plazo basados en el costo total de adquisicion. Asimismo, estos
contratos a largo plazo permiten reducir costos. Un ejemplo de esto, es el acuerdo que se tiene
con TLI Aduanas, empresa que se encarga nacionalizar cerca del 90% de las importaciones de
Bitel. Gracias a dicho acuerdo, se cuentan con tarifas competitivas que permiten reducir costos
logisticos. Sin embargo, lo que no se cumple es que en los contratos se incluya mejoras en los
costos a lo largo del tiempo. Los contratos y/o acuerdo tienen un horizonte determinado y al

finalizar se pueden negociar nuevas tarifas.

El subproceso “criterio y proceso de seleccion de proveedores” también obtuvo un
puntaje bueno de 2.25. Esto a que cumple tres de los cuatro estandares. Existen criterios definidos
para seleccionar un proveedor antes de solicitarle informacion y/o cotizaciones. Asimismo, hay
procesos establecidos para certificar la informacién de los proveedores. Finalmente, para
productos y servicios claves se consideran alianzas para asegurar el suministro a bajo costo.
Ejemplo de esto, las alianzas con los distribuidores de celulares a nivel local. Por volumenes
importantes, se negocia reducciones de precios y apoyos publicitarios de las marcas propias de
los celulares. El estandar minimo sugerido que no se cumple es analizar capacidad del proveedor,

pues se suele trabajar con empresas reconocidas.

En cuanto a la consolidacion de proveedores, se obtuvo un puntaje ideal con 3 puntos.
Pues, cuenta con algunos proveedores exclusivos para algunos productos, equipos y/o materiales.
El més claro ejemplo es Viettel Global, quien es el principal proveedor de Bitel. Casi la totalidad
de los equipos telecomunicaciones y celulares marca Bitel son adquiridos a dicho proveedor. De

igual forma, Bitel tiene identificado a proveedores alternativos.

El subproceso hacer o comprar no aplica para el caso Bitel, pues como se ha dicho, no

produce ni manufactura ningin bien.

Finalmente, el subproceso que tiene el peor puntaje son las compras en grupo. Con un
puntaje de 0, Bitel no cumple con ninguno de los estdndares minimos sugeridos. Las compras en
grupo es una estrategia de compras, donde dos 0 mas organizaciones se unen para comprar un

bien o servicio a un costo menor. Esto no es aplicado por Bitel.
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2.2. Gestion de proveedores

En la figura 18, se observa que este subproceso es el que mejor puntaje ha obtenido, pues
cumple con casi todos los estdndares minimos sugeridos por la metodologia SCOR. En cuanto a
las tacticas para proveedores, cumple con medir el desempeno de los proveedores, comparandolos

entre ellos y llevando registro de su desempefio.

El involucramiento del proveedor es importante para Bitel, pues asi se pueden mejorar
procesos, reducir costos y optimizar rendimientos. Por ello, se cumple con tener una relacion

proactiva con los principales proveedores.

En la misma linea del primer subproceso de esta seccion, el subproceso 2.2.3. implica
realizar evaluaciones de desempefio de los proveedores. Esto se cumple, mediante reunién con
ellos, reportes requeridos y mediciones establecidas en contratos. Sin embargo, los resultados de
dichas evaluaciones de desempefio no son publicados y/o compartidas, sino mas bien es para uso
interno de Bitel. Este es el tnico estandar minimo sugerido que Bitel no cumple para este sub

procesos de primer nivel.

Otro de los subprocesos con puntaje ideal es el 2.2.4., el cual mide el desempeiio del
proveedor. Bitel cumple con incluir las entregas fuera de tiempo o incompletas, calidad, tiempo
de entrega y servicio en las evaluaciones. También cumple con que los solicitantes de un pedido
trabajan en conjunto con los proveedores para identificar las causas los problemas, si los hubiera.

Finalmente, se cumple con llevar un control de calidad a los suministrado por el proveedor.

En el subproceso “relaciones con los proveedores” (2.2.5.) se cumple con mantener una
relacion ganar — ganar. Ademas, se tiene identificado a los proveedores mas importantes y la
relacion con ellos es acorde a su valor estratégico, pues se tiene contacto con dichas empresas a

todo nivel.

Por otro lado, Bitel cumple con contar con parametros de trabajo establecidos, para los
principales proveedores, los cuales son creados internamente. Asimismo, Bitel cumple con
realizar auditorias de desempefio del proveedor, con personas o areas que no participan en las

compras. Toda es observacion es analizada y subsanada.
2.3. Compras

Este subproceso es el que menor puntaje ha obtenido con 1.5 puntos. Esto se debe a
motivos. Primero, Bitel no realiza compras repetitivas o reordenes. Si bien se tiene acuerdos a
largo plazo, estos son acuerdos con plazo establecido. Los cuales, al finalizar el plazo previsto, se
pueden renovar o negocias nuevas condiciones. Pero bajo ningin motivo se renuevan

automaticamente.
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Segundo, el sistema de pagos de Bitel es exigente con los proveedores, pues se busca que
todas compras sean a crédito. No se realizan pagos contra recibo. En algunos casos de realizan

pagos adelantados, pero con cartas fianzas de por medio.

Sin embargo, la puntuaciéon del subproceso de compras se nivela mediante el
cumplimiento de los subprocesos de segundo nivel 2.3.2. y 2.3.3. Para el primero, se tiene que
Bitel cumple con tener procesos establecidos para las aprobaciones de las compras. Para el
segundo, se tiene que Bitel cuenta con equipos multifuncionales que participan en las
negociaciones de una compra. Asimismo, hay un responsable que se encarga de manejar toda la

documentacion, incluido los contratos.
2.4. Gestion de proveedores en la logistica de entrada

El subproceso 2.4. obtuvo un puntaje de 2.25, el cual se basa en un buen desempefio de
los subprocesos de segundo nivel 2.4.1., 2.4.3. y 2.4.4. En el primero, Bitel cumple con
intercambiar informacion de forma electrénica. Asimismo, en la industria de las

telecomunicaciones la informacion es estandarizada.

En el segundo, Bitel cumple con gestionar el tamafio y el tiempo de entrega de los lotes
de acuerdo a la disponibilidad del almacén. Mientras que, en el tercero, se cumple con coordinar

con el proveedor todos los detalles de entrega.

El subproceso que no se llega a cumplir es el 2.4.2., programas sincronizados de
abastecimiento. Bitel no ha implementado metodologias para sincronizar sus compras ni los
despachos con la distribucion. Tal es asi, que todos los pedidos llegan al almacén central y

permanecen unos dias antes de ser distribuidos.
3. Elaboracion

Como se ha mencionado repetidas ocasiones, Bitel no realiza manufactura alguna de
ninguno de los equipos que utiliza para sus operaciones. Sin embargo, luego de la revision de
literatura y entendimiento de los procesos de esta empresa. Se propone adaptar el proceso de
elaboracion al proceso de instalacion de nuevas estaciones de base, conocidas como BTS. Esto
pues, si bien Bitel ya cuenta con infraestructura instalada que permite brindar el servicio movil
que ofrece, este operador estd en pleno crecimiento y expansion de su cobertura. Con esto, para
que Bitel ofrezca su servicio en mas centros poblados, primero debe instalar una BTS, lo cual

hace que sea parte de su cadena de suministro.

En la figura 19, se tiene el grafico que muestra la distribucion de la puntuaciéon de los
distintos subprocesos de primer nivel del proceso de elaboracion. Se observa, que en este proceso

se tiene puntuaciones muy altas, pero también puntuaciones muy bajas.
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Figura 19: Vision grafica de la calificacion del proceso de elaboracion de la CS - Bitel

Tabla 13: Calificacion del proceso de elaboracion de la CS - Bitel

Proceso Terminales Moviles y Chips Equipos para Red Moévil Total
3. Elaboracion N.A. 2.32 2.32
3.1. Ingenieria del producto N.A. 2.75 2.75
3.1.1. Ingenieria del producto N.A. 3 3
3.1.2. Desarrollo de nuevos productos N.A. 3 3
3.1.3. Disefio para Fabricacion/Ensamblaje N.A. 2 2
3.1.4. Consideraciones de tiempo y costos N.A. 3 3
3.2. Relaciones y Colaboracién N.A. 3 3
3.2.1. Alianza con clientes N.A. N.A. N.A.
3.2.2. Relacion con proveedores N.A. 3 3
3.2.3. Relacion con el usuario final N.A. N.A. N.A.
3.2.4. Asociacion del canal N.A. N.A. N.A.
3.2.5. Equipo de ingenieria N.A. 3 3
3.3. Producto N.A. 3 3
3.3.1. Reputacion del producto / servicio N.A. 3 3
3.3.2. Managment del producto / servicio N.A. 3 3
3.3.3. Configuracion del producto / servicio N.A. 3 3
3.3.4. Capacidad de manufactura N.A. 3 3
3.3.5. Capacidad de aplazamiento N.A. N.A. N.A.
3.3.6. Sistema de soporte N.A. 3 3
3.4. Proceso de manufactura N.A. 2.63 2.63
3.4.1. Programacion N.A. 24 24
3.4.2. Disefio del proceso N.A. 3 3
3.4.3. Balanceo de la produccion N.A. N.A. N.A.
3.4.4. Alineamiento de la produccion N.A. 3 3
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Tabla 13: Calificacion del proceso de elaboracion de la CS - Bitel (continuacion)

Proceso Terminales Méviles y Chips Equipos para Red Mévil Total

3.4.5. Medicion de desempefio N.A. 3 3
3.4.6. Diseno del lugar de trabajo N.A. 1 1
3.4.7. Proceso de alineamiento N.A. 3 3
3.4.8. Control de procesos N.A. 3 3
3.4.9. Cambios en la produccion N.A. N.A. N.A.
3.5. Manufactura esbelta N.A. 0 0
3.5.1. Compromiso de la gestion N.A. 0 0
3.5.10. Recursos Humanos N.A. 0 0
3.5.11. Tecnologia de informacion N.A. 0 0
3.5.2. Estrategia y visién Lean N.A. 0 0
3.5.3. Cultura Lean N.A. 0 0
3.5.4. Estructura Lean N.A. 0 0
3.5.5. Entrenamiento Lean N.A. 0 0
3.5.6. Gestion de materiales Lean N.A. 0 0
3.5.7. Six Sigma N.A. 0 0
3.5.8. Marketing y servicio al cliente N.A. 0 0
3.5.9. Servicios financieros N.A. 0 0
3.6. Hacer la infraestructura N.A. 2.5 2.5
3.6.1. Entrenamiento N.A. 3 3
3.6.2. Versatilidad del operador N.A. 3 3
3.6.3. Equipos de trabajo N.A. 1.5 1.5
3.6.4. Seguridad N.A. 0 0
3.6.5. Calidad N.A. 3 3
3.6.6. Mantenimiento preventivo N.A. 3 3
3.6.7. Acciones preventivas N.A. 3 3
3.6.8. Planeamiento de contingencias N.A. 3 3
3.6.9. Comunicacion N.A. 3 3
3.7. Proceso de soporte N.A. 2.33 2.33
3.7.1. Seguridad N.A. 2 2
3.7.2. Controles ambientales N.A. 2 2

3.1. Ingenieria del producto

Este subproceso cuenta con una puntuacion casi perfecta, 2.75 puntos. Esto se basa en el
cumplimiento de casi todos los estandares minimos sugeridos. Para empezar, la ingenieria de las
BTS es estandar; es decir, todas son iguales en su disefio y procesos de implementacion. De igual
manera, en el ultimo afio, Bitel ha recurrido a una modificacion de BTS, conocida como RRU

extendida. Esto, con el fin de reducir costos y tiempos de instalacion. De igual manera, este nuevo

modelo de BTS es estandar.
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En el subproceso 3.1.2. se menciona el desarrollo de nuevos productos. En el caso Bitel,
podria adaptarse a la implementacion del nuevo modelo de BTS o a la instalacion de una BTS
nueva en un centro poblado. En ambos casos, en estos procesos intervienen equipos
multifuncionales, sin involucracion de clientes. Asimismo, el personal de Bitel estd expuesto a
innovaciones. Comenta uno de los colaboradores que, constantemente, personal de los
departamentos técnicos son enviados a Vietnam a capacitarse en temas de vanguardia

relacionados de las telecomunicaciones.

El subproceso 3.1.3., muestra que Bitel no cumple con incluir a los clientes en los disefios
de sus productos, en este caso las redes modviles. Sin embargo, si cumple con tener algunas
alianzas con proveedores estratégicos; por ejemplo, ZTE. Asimismo, se cumple con instalar

unicamente cuando todo el disefio ha sido concluido.

Por otro lado, el subproceso 3.1.4. se cumple a cabalidad. El rendimiento de las BTS es
lo principal, pero se hace esfuerzos por reducir costos y tiempos de instalacion. De igual manera,

se considera los subprocesos y costo de fabricacion o soporte.
3.2. Relaciones y colaboracion

Este subproceso cuenta con una puntuacion perfecta, 3 puntos. Los subprocesos 3.2.1.,
3.2.3. y 3.2.4. no aplican para este caso, pues no es necesario que los clientes ni los usuarios
finales ni los canales de venta intervengan en la instalacion de una BTS. Lo que si aplica es el
subproceso 3.2.2., relaciones con proveedores. En ese punto se cumplen todos los estandares
minimos sugeridos: se tiene relaciones a largo plazo con proveedores clave, se usa parte de su
conocimiento para poner en marcha una BTS, existen acuerdos para minimizar riesgo de ambos
y se cuenta con acuerdos a corto y largo plazo. Asimismo, se cumple con el subproceso 3.2.5.,

que implica tener equipos multifuncionales para el disefio de las instalaciones de nueva BTS.
3.3. Producto

Este subproceso también cuenta con puntaje perfecto, 3 puntos. Se cumple con todos los
subprocesos de segundo nivel, excepto con el 3.3.5., el cual no aplica. Esto pues, no es necesario
aplazar ninguna instalacion. Al contrario, se busca terminar las obras lo antes posible para poder

brindar el servicio prontamente.

Aparte del subproceso anterior, todos los demés son cumplidos a cabalidad. Del
subproceso 3.3.1., se tiene que los clientes perciben a la compafiia como competente. Por su parte,
para el subproceso 3.3.2., se cumple con tener una gama de productos y servicios bien controlada.
Si bien, la instalacion no es el servicio que se brinda a los clientes, sirve para obtener la sefial

movil por la cual se brindara el servicio movil. Por otro lado, se cumple con tener procesos que
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permitan actualizar la gama de productos y servicios, y se cumple con tener contratos acordes a

la informacion de mercado y los costos.

También se cumple con el subproceso 3.3.3., pues la activacion del servicio de Bitel si
requiere de la ingenieria y configuraciones especiales. De igual forma, se realizan esfuerzos por
disminuir los costos. En cuanto a la capacidad de instalacion (3.3.4.), se cumple con tener la
capacidad para realizar las configuraciones y disefios necesarios para implementar sus redes y
poner en marcha su servicio. Finalmente, para el subproceso 3.3.6., se cumple con tener
empleados capacitados en atencion al cliente y brindar acceso limitado a algunos proveedores a

los disefios y configuraciones, ejemplo ZTE.
3.4. Proceso de manufactura

El proceso de manufactura en el caso Bitel es el proceso de instalacion de una BTS, el
cual fue descrito en el capitulo anterior. De acuerdo los estandares minimos sugeridos por el

modelo SCOR, se tiene que este subproceso obtuvo un puntaje de 2.63.

El primer subproceso de segundo nivel, 3.4.1. programacion, obtuvo un puntaje de 2.40
al cumplir cuatro de los cinco estandares. Bitel cumple con tener tiempos de instalacion
conocidos, revisar los avances de obra por parte de gerencia, contar con procesos que alerten
sobre incumplimiento en las obras y mantener dependencia en los supervisores para manejar
excepciones durante la implementacion de una nueva BTS. Sin embargo, no cumple con permitir

que los empleados auto programen la secuencia de su trabajo.

El subproceso 3.4.2., disefio del proceso, se cumple a cabalidad. Se cuenta con
procedimientos documentados, secuencia de trabajo definida, equipos organizados por tipos y

supervisiones visuales del avance de las obras.

Por otra parte, los subprocesos 3.4.3. y 3.4.9. no aplican para este cado, pues en
instalaciones de nuevas BTS no hay pequefios lotes, ni el progreso del trabajo se puede comparar

con las ventas, ni se pueden hacer cambios significativos con la obra en marcha.

Los subprocesos 3.4.4., 3.4.5., 3.4.7. y 3.4.8. también se cumplen de manera dptima. Se
cuenta con alineamiento de las instalaciones, mediante espacios fisicos alineados para maximizar
el flujo de procesos, asi como mediante espacios de trabajo equipados y medicion de tiempos
constantes. Asimismo, se cumple con la medicion del desempefio en las implementaciones de
BTS, semanalmente hay reuniones de la gerencia general con todos los jefes y personal clave para
analizar el desempefio de la organizacion, tanto en temas comerciales como operativos.

Finalmente, hay métodos para controlar y medir los procesos.
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Sin embargo, el subproceso 3.4.6., disefio del lugar de trabajo, obtuvo un puntaje bajo de
1 punto. Esto pues, no hay ambientes de trabajo personalizados que ayuden a reducir el estrés
fisico y mental, ni se aplican normas OHSAS para evaluar la seguridad en estos ambientes. Lo

que si se cumple es que el disefio de trabajo utiliza todo el espacio disponible con el que cuenta.
3.5. Manufactura esbelta

La manufactura esbelta es una filosofia que promueve una serie de técnicas con el
objetivo de reducir al minimo los desperdicios, sean desperdicios de tiempo, inventario,
transporte, maquinaria, entre otros (Padilla, 2010). Si bien se trata de técnicas netamente
operativas, este tipo de manufactura debe ser tomada como una cultura organizaciones para poder
aplicarla con éxito. Bitel si busca reducir costos y tiempo de instalacion, pero no aplica la filosofia
de manufactura esbelta como tal, aun cuando lo podria hacer. Por ello, todo este subproceso tiene

un puntaje de 0.
3.6. Hacer la infraestructura

Este subproceso tiene un puntaje alto de 2.5, pero muestra estandares minimos sugeridos
que no son cumplidos por Bitel. Por un lado, se tiene a subprocesos que se cumplen a cabalidad,
tales como el entrenamiento, subproceso 3.6.1., pues se cumple con tener lugares de trabajo con
estandares minimos de seguridad y tener equipos de seguridad. Cabe que los lugares de trabajo
destinados a la implementacion de una nueva BTS incluyen areas al aire libre donde se instalan

las antenas y area en oficina, donde se realizan los disefios, configuraciones y monitoreos.

Por otro lado, se cumple con el subproceso 2.6.2. al contar con operados versatiles. En el
caso Bitel, los operadores son el personal técnico, pues -como se menciono en el capitulo anterior-
esta empresa no instala propiamente las antenas, sino que terceriza este servicio operativo. De
esta manera, el personal técnico de Bitel se encarga de los disefios, configuraciones, monitoreos
y supervisiones de las instalaciones de la antena. Estos equipos son en gran mayoria ingenieros

de telecomunicaciones, industriales e informaticos.

El subproceso referente a la calidad, 3.6.5., se cumple pues Bitel cuenta con un Centro de
Operaciones de Red (NOC, por sus siglas en inglés) que se encarga de realizar el control de
calidad de las instalaciones de una nueva BTS. De esta manera, realiza monitores y controles

hasta que apruebe la operatividad de la red movil y se pueda comenzar operaciones comerciales.

Asimismo, Infraestructura se encarga de verificar la calidad fisica de las instalaciones
realizadas por el contratista. Por otro lado, organismos estatales, como OSIPTEL, controlan

también la calidad del servicio movil.
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Los subprocesos 3.6.6.y 3.6.7. estan relacionados a controles preventivos. Esto se cumple
mediante mantenimientos preventivos y accesiones preventivas. Para los primeros, se cumple que
las averias en las implementaciones de red son poco frecuentes. De presentarse, son identificadas
de inmediato y comunicadas al personal encargado. Asimismo, los equipos son revisados
rutinariamente para asegurar su calidad funcionamiento. De acuerdo a las acciones preventivas,
se cumple con resolver las averias estas se producen y llevar registro de ellas para evitarlas en el

futuro.

De igual manera, los subprocesos 3.6.8. y 3.6.9 son cumplidos a cabalidad, pues existen
planes de contingencias para asegurar el flujo de las operaciones y se tiene socios estratégicos que
apoyan en la capacidad de reaccién ante situacion inusuales. Ademas, la comunicacion fluye de
manera correcta dentro de la empresa, hay sistemas de comunicacion abiertas y los empleados

reciben toda la informacién necesaria para cumplir con su trabajo.

Los subprocesos antes mencionados fueron cumplidos de manera optima segin los
estandares minimos sugeridos. Sin embargo, hay un subproceso que no se cumple de forma
optima y otro subproceso que no se cumple. El subproceso 3.6.3. muestra que se cumple con tener
equipos de trabajo que se estan acoplando a la filosofia de la empresa, pero no se cumple con que

estos equipos autodirijan su trabajo.

El subproceso que no se cumple esta relacionado a la seguridad (3.6.4.). Se tiene
precauciones de seguridad, pero estas no son siempre efectivas. Asimismo, los empleados no
siempre estan razonablemente seguros, pues como se explicoé hay operaciones que se dan al aire
libre, lo cual dificulta controlar por completo las amenazas. En consecuencia, si existen problemas

de seguridad significativos, aunque no con mucha frecuencia.
3.7. Proceso de soporte

El subproceso “proceso de soporte” tiene un buen puntaje, 2 puntos, pero hay algunos
estandares que no se cumplen. La seguridad, subproceso 3.7.1., es uno de los temas criticos en
Bitel, a pesar que tiene una puntuacion de 2 puntos. Se cumple con que los colaboradores
reconocen la importancia de la seguridad en su area de trabajo, mas no siempre la pueden
controlar, pues las instalaciones de BTS se realizan en lugares remotos que tiene condiciones

geograficas, climatologias y sociales particulares.

Asimismo, se explico que Bitel no aplica las normal OHSAS. Por otro lado, cumple con
tener un comité de seguridad y salud en el trabajo, pero este ha sido formado por primera vez en
el presente afio. Dada las condiciones de las operaciones a nivel nacional, resulta complicado que

puedan verificar y/o controlar los aspectos de seguridad de todo el personal.
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Por otro lado, para el subproceso de controles ambientales (3.7.2.), Bitel cumple con tener
controles ambientales en sus operaciones y tratan de forma especial a los productos peligrosos.
Sin embargo, no se cuenta con certificacion ISO 14000, ni estd en procesos de obtenerlo.
Finalmente, para el subproceso 3.7.3., se cumple con tener procesos de soporte de las distintas

areas de la empresa, para asegurar el cumplimiento de las operaciones.
4. Distribucion

La distribucion es uno de los procesos mas importantes para Bitel, pues en este proceso
se incluyen los procesos desde la recepcion de los bienes hasta la entrega al cliente. Lo primero
que se debe rescatar de la medicion realizada es que este proceso obtuvo el mayor puntaje
promedio entre todos los procesos. Por otro lado, se ve en la tabla 14 que, los puntajes obtenidos
en los procesos de terminales moviles y chips difiere de los obtenidos para equipos de red movil.

Sin embargo, la diferencia no mucha en la realidad.

Tabla 14: Calificacion del proceso de distribucion de la CS — Bitel

Proceso Terminales Méviles y Chips | Equipos para Red Mévil | Total
4. Distribucién 2.36 2.40 2.38
4.1. Gestion de pedidos 2.45 2.58 2.52
4.1.1. Recepcion y entrega de pedidos 3 3 3
4.1.2. Validacién de ordenes 2 3 2.5
4.1.3. Confirmacion de pedidos 3 3 3
4.1.4. Procesamientos de ordenes 1.5 1.5 1.5
4.1.5. Monitoreo de transacciones 24 24 24
4.1.6. Procesos de pagos 3 N.A. 3
T e T
4.2. Almacenamiento y cumplimiento 2.25 2.11 2.18
4.2.1. Recepcidn e inspeccion 1.5 1.5 1.5
4.2.2. Manipuleo de materiales 1.5 1.5 1.5
4.2.3. Gestion de ubicaciones en almacén 3 3 3
4.2.4. Almacenamiento 3 2 2.5
4.2.5. Surtido de pedidos y embalajes 1.5 1.5 1.5
4.2.6. Consolidacion y carga 3 3 3
4.2.7. Documentacion de embarques N.A. N.A. N.A.
4.2.8. Sistema de gestion de almacén 2.25 2.25 225
4.3. Personalizacion y postergacion 2.2 2.2 2.2
4.3.1. Programacion y equilibrio de la carga de trabajo 3 3 3
4.3.2. Alineamiento de los procesos fisicos 3 3 3
4.3.3. Versatilidad de los operarios 0 0 0
4.3.4. Medicion del desempefio en planta o almacén 2 2 2
4.3.5. Disefio del sitio de trabajo 3 3 3
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Tabla 14: Calificacion del proceso de distribucion de la CS — Bitel (continuacion)

Proceso T. Moviles y Chips | E. para Red Mévil | Total

4.4. Infraestructura de entrega 2.75 2.13 2.44
4.4.1. Balanceo y ordenamiento de trabajo 3 3 3
4.4.2. Alineacion de procesos fisicos 2 1 1.5
4.4.3. Disefio del lugar de trabajo 3 1.5 2.25
4.4.4. Alineacion y enfoque organizacional 3 3 3
4.5. Transporte 3 3 3
4.5.1. Transportista dedicado 3 3 3
4.5.2. Transportista comtn (consignacion por pago) 3 3 3
4.5.3. Gestion de transporte de pequefias parcelas 3 3 3
4.5.4. Pruebas de entrega y visibilidad de transito 3 3 3
4.5.5. Auditoria del pago de fletes 3 3 3
4.5.6. Sistema de gestion del transporte 3 3 3
4.6. Comercio electrénico 0 N.A. 0
4.6.1. Accesibilidad al sitio web 0 N.A. 0
4.6.2. La facilidad de uso 0 N.A. 0
4.6.3. Validacion de datos internos 0 N.A. 0
4.6.4. Validacion de datos del cliente 0 N.A. 0
4.6.5. Reportes 0 N.A. 0
4.6.6. Experiencia del cliente 0 N.A. 0
4.7. Gestion de clientes y socios comerciales 2.91 N.A. 291
4.7.1. Establecimiento de requisitos de servicio al cliente y conformidad 3 N.A. 3
4.7.2. Requerimiento de clientes / caracteristicas de productos 3 N.A. 3
4.7.3. Monitoreo de los requerimientos de cambio de mercado 3 N.A. 3
4.7.4. Comunicacion de los requisitos de servicio al cliente 3 N.A. 3
4.7.5. Medicion del servicio al cliente 2 N.A. 2
4.7.6. Gestion de las expectativas de los clientes 3 N.A. 3
4.7.7. Creacion de relaciones duraderas con los clientes 3 N.A.

4.7.8. Respuesta proactiva 3 N.A. 3
4.7.9. Medicion de la rentabilidad del cliente 3 N.A. 3
4.7.10. Implementacion de la rentabilidad del cliente 3 N.A. 3
4.7.11. Segmentacion del cliente 3 N.A. 3
4.8. Soporte técnico post venta 2.71 N.A. 2.71
4.8.1. Interfaz de cliente 225 N.A. 225
4.8.2. Resolucion de quejas / reclamaciones 2 N.A. 2
4.8.3. Validacion de Entrenamiento y Habilidades 3 N.A. 3
4.8.4. Planificacion y dotacion de personal 3 N.A. 3
4.8.5. Procedimientos de manejo de consultas 3 N.A. 3
4.8.6. Informes de rendimiento 3 N.A. 3
4.9. Gestion de la data del cliente 3 N.A. 3
4.9.1. Disponibilidad de datos del cliente 3 N.A. 3
4.9.2. Aplicacion de datos del cliente 3 N.A. 3
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En la figura 20, se puede visualizar graficamente como fluyen los procesos de distribucion
de terminales moviles y equipos para red movil. Cabe mencionar que, en el caso de los procesos
destinados a equipos para red movil no se aplican los procesos 4.6., 4.7., 4.8., ni el 4.9. De forma
similar al proceso de planificacidn, la descripcion de los subprocesos se dividird por tipos de

equipos. A continuacion, se detalla cada uno de estos sub procesos.

Figura 20: Vision grafica de la calificacion del proceso de distribucién de la CS - Bitel

4.1. Terminales moviles y chips

El proceso de distribucion de equipos moviles y chips obtuvo una puntuacion general de
2.36 puntos. Esto basado en buenos resultados de subprocesos que obtuvieron 3 puntos como

Transporte y Gestion de datos del cliente.
4.1.1. Gestion de pedidos (4.1.)

Este subproceso resulté con 2.45 puntos y estd compuesto por siete subprocesos de
segundo nivel. El primero de ellos, 4.11., engloba temas de recepcion y entrega de pedidos. En
este proceso se combinas acciones del almacén central y los centros de venta. De esta manera, se
tiene que se cumple con tener capacidad para recibir y procesar pedidos por medios electronicos.
Asimismo, todos los pedidos ingresan a un solo sistema, BCCS, y puede ser visualizado por todos
lo que tiene acceso a los mdédulos correspondientes. Dado que los pedidos se registran por medio
del sistema, todos se tiene un 100% de exactitud en los pedidos. Para la ejecucion de las ventas,

la lista de precios es actualizada constantemente en el sistema, a fin de evitar mala facturacion.
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El subproceso 4.1.2. verifica las validaciones de las 6rdenes. En este punto, se cumple
con realizar verificaciones de la elegibilidad de los clientes para adquirir un el servicio. Eso se

hace mediante la verificacion de su informacion personal, menos el historial crediticio.

El subproceso 4.1.3. verifica la confirmacion de los pedidos y se obtuvo un 3. Dado que
hay verificaciones manuales de la disponibilidad de equipos y asignacion de los mismos, de ser

el caso. La confirmacion de los pedidos es forma inmediata.

El subproceso 4.1.4. controla el procesamiento de drdenes y se obtuvo 1.5, pues solo se
cumplen tres de los seis estandares. Por un lado, se cumple el ingreso de las ordenes al sistema el
mismo dia del pedido, la programaciéon de asistencia técnica de ser el caso y el control del

indicador “ordenes cumplidas del total de 6rdenes”.

Por otro lado, no se cumple con generar hojas de recojo en base a ubicaciones, pues en el
sistema no se guarda esta informacion. Asimismo, no se considera el indicar de tiempo de repuesta

a os pedidos.

El subproceso 4.1.5. mide el monitoreo de las transacciones y se obtuvo 2.4 puntos. Se
cumple con tener equipos enfocados en las grandes cuentas, como las corporativas que tiene
ejecutivos asignados. Este ejecutivo los mantiene informados sobre el estado de su pedido. Se

lleva un control de los pedidos cerrados, mas no de los pedidos cerrados a tiempo.

El subproceso 4.1.6. mide los procesos de pagos y se obtuvo 3 puntos. Esto pues hay
diversos canales de pago implementados por la impresa, en su mayoria electronicos con lo cual
los pagos se aplican a las cuentas de la empresa en menos de 24 horas. Esta informacion se

mantiene confidencial.

Finalmente, el subproceso 4.1.7. mide la capacitacion a los representantes de atencion al
cliente y se obtuvo 2.25 puntos. Esto pues, se cumple con brindar capacitaciones a los
representantes de ventas un determinado numero de horas previo al inicio de sus labores, asi como

capacitaciones constantes. Sin embargo, no se brinda certificados por dichas capacitaciones.
4.1.2. Almacenamiento y cumplimiento (4.2.)

Este subproceso resultdé con 2.25 puntos y estd compuesto por ocho subprocesos de
segundo nivel. El primero de ellos, 4.2.1., engloba los estandares relacionados a recepcion e
inspeccion de ordenes. Dentro de los puntos mas resaltantes, se tiene que en Bitel se cumple con
planear las maniobras de los camiones -para evitar movimientos extras- ¢ identificar los equipos
que deben ser despachos con urgencia para su correcta gestion. Asimismo, se cumple con verificar

visualmente los equipos recibidos y separar aquellos que no se encuentren en buen estado fisico.
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Si se identifican fallas antes que el transportista del proveedor se retire, los equipos son regresados

de inmediato; de lo contrario, se coordina su recojo.

Sin embargo, en este subproceso también se han identificado estdndares que no se
cumplen. Entre ellos, se tiene que la descarga de unidades no siempre es oportuna, generando
demoras que retrasan los procesos de despacho. Por ello, es que tampoco se cumple con llevar un

indicador del tiempo de descarga. De hecho, no hay indicadores para este subproceso.

Otro factor que afecta el cumplimiento de este subproceso es el tiempo que tarda registrar
los productos recibidos en los sistemas de gestion, en este caso el BCCS. Para el registro en el
sistema, estos equipos deben pasar controles de calidad, los cuales pueden tomar varios dias. Esta

situacion, retrasa las distribuciones.

El subproceso 4.2.2. mide los estandares para controlar el manipuleo de los materiales.
Al obtener un 1.5 de puntaje, se tiene que hay estandares que se cumplen y otros que no. Dentro
de los estandares que se cumplen, se tiene a las ubicaciones marcadas para cada tipo de equipo y

al optimo manipuleo de equipos que deben ser despachados con urgencia.

Por el lado de los estandares que no se cumplen, se tiene que los pasillos y area de trabajo
no se encuentran libres de desechos. La falta de métricas es una de las fallas en este punto,

también.

El subproceso 4.2.3. mide la gestion de ubicaciones en el almacén y se obtuvo un 3. Esto
pues, se cumple con todos los estandares sugeridos. Las ubicaciones se establecen de acuerdo a
tamano, rotacion, valor, entre otros. Ubicaciones que son revisadas periddicamente para buscar

mejoras.

El subproceso 4.2.4. mide el proceso de almacenamiento y se obtuvo un 3. Se cumple con
tener datos del cubicaje de los equipos, aplicar las reglas FIFO (primero en entrar primero en
salir), contar con un espacio restringido para los equipos celulares, medir la exactitud del

inventario y gestionar correctamente los productos peligrosos, como las baterias.

El subproceso 4.2.5. mide el surtido de productos y embalajes y se obtuvo un 1.5, pues se
cumplen solo dos de los cuatro estandares. Por un lado, se cumple con medir el desempeiio de los
colaboradores de forma individual y publicar el programa de trabajo semanal. Por otro lado, no
se cumple con tener un indicador que mida la exactitud de los pedidos y tampoco se cuenta con

etiquetas de radiofrecuencias y cddigo electronicos de productos para el rastreo remoto.

El subproceso 4.2.6. mide la consolidacion y la carga y se obtuvo un 3, pues se cumple
con usar un transporte para varios destinos y la carga de los equipos se realizar seglin el orden de

descarga; es decir, los destinos mas proximos se cargan ultimos. Ese tipo de despachos es comiin
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en Bitel, pues al distribuir a nivel nacional, se puede utilizar un mismo transporte para sucursales

cercanas.

El subproceso 4.2.7. mide la documentacion de embarque relacionado a ventas por
exportacion; por ello, este subproceso no se aplica en este caso. En todo caso, vale mencionar que
todos los despachos que salen del almacén o de alguna sucursal, cuentan con guia de remision y

otros documentos para acreditar la propiedad de los equipos.

El subproceso 4.2.8. mide el sistema de gestion de almacén y se obtuvo un 2.25. Para el
almacén de terminales moéviles se utiliza, el ya mencionado, BCCS. Para este subproceso, se
cumple con usar el BCCS para como fuente de datos para realizar reportes y verificar exactitud
del inventario. Sin embargo, no se cumple con registrar la ubicacion de los bienes en el BCCS. Si

bien este sistema guarda datos importantes, no guarda la ubicacion exacta de los equipos.
4.1.3. Personalizacion y postergacion (4.3.)

Este subproceso tiene una puntuacion de 2.2 y cuenta con cinco subprocesos de segundo
nivel. Para el primero, 4.3.1., se cumplen los cinco estdndares minimos sugeridos, resaltando que
los trabajadores reciben instrucciones claras acerca de sus funciones, y son calificados de acuerdo
a esto. De igual forma, cuando se identifica un cuello de botella, se modifica el trabajo de los

trabajadores para optimizar los procesos.

Para el subproceso, 4.3.2., se cumplen con los estandares minimos sugeridos. De las
cuales, resalta tener estaciones de trabajo alineadas al flujo de trabajo y que se encuentran

equipadas.

Para el subproceso, 4.3.3., no se cumplen con los estdndares minimos sugeridos. En este
se establece que se deben contar con operarios con capacidad de desempefiarse en diferentes
trabajos, lo cual no se cumple en Bitel. Esto pues, cada operario tiene un trabajo defino y no hace

ninguna otra funcion.

Para el subproceso, 4.3.4., se cumplen dos de los tres estandares minimos sugeridos. Se
tiene KPI para medir el rendimiento de la planta y buscar mejoras, pero estas mediciones no son
publicadas en el almacén, solo se manejan a nivel de jefaturas. Por ultimo, contar con
herramientas estandarizadas de trabajo, permiten reducir esfuerzos fisicos. Esto hace que Bitel

cumpla con el subproceso 4.3.5.
4.1.4. Infraestructura de entrega (4.4.)

La infraestructura de entrega tiene un puntaje de 2.75 puntos y se aplica a los despachos

desde el almacén central hasta las sucursales. El primer subproceso que impulsa este resultado es
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el balanceo y ordenamiento de trabajo, 4.4.1., pues se cumple con agendar pedidos diariamente
de acuerdo a la fecha de entrega solicitada. Por otro lado, los encargados de las actividades de
despacho tienen acceso al sistema donde se generan los pedidos; en consecuencia, pueden
identificar los picos altos de demanda a tiempo. Cuando un despacho se realiza, este se refleja en

el sistema el mismo dia en que se realizo.

El segundo subproceso, alineacion de procesos fisicos (4.4.2.), se verificé que Bitel
realiza revision de inventario general semestralmente. Por otro lado, inventarios aleatorios se
realizan cada cierto tiempo. Los terminales moviles cuentan con numeros de Identidad
Internacional de Equipos Movil (IMEI, por sus siglas en inglés), los cuales son registrados en el
sistema, aunque no muestran la ubicacion del celular en el almacén. No se cumple con tener

procesos para identificar cuellos de botella.

Para el tercer subproceso, disefio del lugar de trabajo (4.4.3), se cumple con tener
ubicaciones para los equipos que son de facil visualizacion. Asimismo, los materiales que se
utilizan en el almacén se recompran internamente, con dinero de caja chica. Finalmente, los

procesos internos de negocios estan alineados para cumplir con el ultimo subproceso (4.4.4.).
4.1.5. Transporte (4.5.)

El subproceso de primer nivel dedicado al transporte tiene una alta puntuacion, pues es
una de las piezas claves de Bitel. Se debe tener en cuenta que el transporte en Bitel se considera
desde el almacén central hasta las sucursales en todo el Peru. Estas sucursales se encargan de

ubicar todos los equipos en los centros de venta, donde los clientes adquieren el bien directamente.

Para esto, se cuenta con seis subprocesos de segundo nivel. El primero, 4.5.1. transportista
dedicado, muestra que se cumple con usar el 100% del transporte propio, medir semanalmente la
utilizacion del transportista y el transporte y coordinar viajes entrantes y salientes. Bitel cuenta

con una flota propia de camiones, con conductores contratos por la empresa.

El subproceso 4.5.2., muestra al transporte contratado. Para esto, Bitel trabaja con dos
empresas de transporte, con el fin de agilizar los procesos de distribucion, ya que la flota propia

no es suficiente. Se llevan registro de los costos por flete y tipo de transporte.

La gestion del transporte de pequefios lotes se trata en el subproceso 4.5.3. De esta
manera, se muestra que se pueden verificar el estatus en tiempo real de los envios de pequefios

lotes, pues todos los transportes cuentan con GPS. De igual manera, los costos son controlados.

En el siguiente subproceso, 4.5.4., se cumple con tener pruebas de todos los envios y
poder verificar el estatus del envid en tiempo real, gracias a los GPS. Por otro lado, el subproceso

4.5.5. muestra que se debe verificar las facturas de los transportistas contra la informacion de los
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puntos de partida y llegada, para evitar pagos repetido. Esto es cumplido por Bitel, pues el Jefe

de Transportes envia el reporte consolidado a Finanzas, para que se realicen los pagos.

Finalmente, para el ultimo subproceso 4.5.6., Bitel cuenta con rutas ya definidas y la

disponibilidad de transportistas es actualizada constantemente.
4.1.6. Comercio electrénico (4.6.)

Este subproceso de primer nivel un puntaje de 0, pues no se cumple con ningun estandar

minimo sugerido por el modelo SCOR.
4.1.7. Gestion de clientes y socios comerciales (4.7.)

Este subproceso de primer nivel tiene un resultado de 2.91 puntos y cuenta con once
subprocesos de segundo nivel. Todos estos subprocesos de segundo nivel estdn relacionados
directamente a la relacion con los clientes y se cuenta con cerca de veinte estandares minimos

sugeridos por el modelo SCOR.

Dentro de los estandares mas resaltantes se tiene que, se cumple con tener procesos para
identificar los requerimientos del cliente centrados el productos o servicios. Asi también, se

cuenta con indicadores de rendimiento.

Por otro lado, se cuenta con paquetes, ofertas, combos, de acuerdo a las necesidades de
los clientes y se realizan estudios de mercado para conocer los productos y/o servicios de la

competencia. De esta manera, la gerencia puede entender las necesidades de los clientes.

Bitel no cuenta con un software para la gestion de la relacion con el cliente, pero tiene
diversas plataformas donde el cliente puede encontrar informacidon actualiza de los planes
ofrecidos. Asimismo, si desean obtener informacion sobre su servicio ya contratado, estos pueden

comunicarse al centro de llamadas o acercarse a un centro de atencion.

Para medir el desempefio de la organizacion, Bitel realiza reuniones periodicas donde se
analizan diversos indicadores de desempefio comercial. Cabe mencionar que, el Gnico estandar

minimo que no se cumple es realizar auditorias basadas en los clientes.

Un punto importante en este proceso es la clasificacion de los clientes. Para ello, Bitel
clasifica a sus clientes de acuerdo al servicio contratado. Estos pueden ser clientes pre pago, post
pago, control o corporativos. Asimismo, estas categorias se subdividen de acuerdo al plan
adquirido o el nivel de recargas. Los clientes de un mismo segmento son tratados de la misma
manera. Los clientes corporativos tienen trato especial, se realizan reuniones para verificar su

satisfaccion y realizar mejoras de ser necesario.
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4.1.8. Soporte técnico post venta (4.8.)

Este subproceso de primer obtuvo un puntaje de 2.71 puntos, cuenta con seis subprocesos
de segundo nivel. Primero, en el subproceso interfaz del cliente (4.8.1.) se cumple con tres de los
cuatro estindares minimos sugeridos. Se cumple con brindar un centro de llamadas para asistencia
técnica, con mantener un registro de quejes y/o reclamos y con contar con personal que hable mas
de un idioma. Sin embargo, no se cumple con dar prioridad a algln tipo de reclamos, pues todos
los reclamos tienen una clasificacion y ya existen procesos predeterminados para la atencion de

cada uno.

Segundo, el subproceso que mide la resolucion de quejas y/o reclamos (4.8.2.) tuvo un
puntaje de 2 puntos y muestra que Bitel cumple con contar con indicadores de resolucion de
problemas. Cumple también con tener identificados los problemas que no pueden ser resueltos
via telefonica. Sin embargo, no cumple con resolver todas las llamadas con problemas técnicos

en un lapso de 4 horas.

El tercer subproceso, 4.8.3. validacion de entrenamiento y habilidades, obtuvo un puntaje
de 3 puntos. Esto pues, cumple con tener capacitaciones formales segtin rol y/o funcion. Ademas,
cumple con tener capacitaciones vinculadas a indicadores claves de desempefio. Por otro lado, el
cuarto subproceso, 4.8.4. planificacion y dotacion de personal, cuenta también con 3 puntos, pues

cuenta con soporte técnico en el centro de llamadas las 24 horas.

El quinto subproceso, 4.8.5. procedimiento de manejo de consultas, con 3 puntos muestra
que Bitel cumple con tener procesos definidos para resolver consultas comunes y no comunes.
Finalmente, el sexto subproceso, 4.8.6. informes de rendimiento, tiene 3 puntos. Esto pues, Bitel

cumple con tener indicadores de resolucion de quejas y verificar su rendimiento mensualmente.
4.1.9. Gestion de los datos del cliente (4.9.)

Este subproceso de primer nivel obtuvo un resultado de 3 puntos, basado en el buen
desempefio de los subprocesos de segundo nivel “disponibilidad de datos del cliente” y
“aplicaciones de datos del cliente”. Para el primero, se cumple con tener diferentes fuentes para
almacenar la informacion de los clientes. Mientras que, para el segundo, se cumple con realizar
informes de los clientes utilizando las distintas fuentes. Asimismo, se cumple con verificar la

integridad de la informacion periddicamente.
4.2. Equipos de red movil

La gestion del proceso de distribucion para equipos de red movil es muy similar a la de

terminales moviles y chips. La diferencia en las puntuaciones radica en que diversos de los

98



subprocesos de segundo nivel se enfocas en procesos de venta y/o relacion con clientes finales.
En cambio, lo equipos de red movil son usados por usuarios de la misma organizacion, para

implementar nuevas BTS o dar mantenimiento a las ya instaladas.

En ese sentido, los clientes para estos procesos son clientes internos, con lo cual
subprocesos de primer nivel como 4.6., 4.7., 4.8., y 4.9. no son aplicables. Asi como subprocesos
del segundo nivel del punto 4.1. De esta manera, en esta seccion solo se explicara aquellos puntos

relevantes que diferencia una gestion de la otra.
4.2.1. Almacenamiento y cumplimiento (4.2.)

En este subproceso se presentan tres grandes diferencias. Primero, el sistema que se usa
para registrar los equipos es Sistema de Gestion de Activos (AMS, por sus siglas en inglés). Tanto
el AMS como el BCCS son sistemas utilizados por todo el Grupo Viettel alrededor del mundo.
Sin embargo, presentan el mismo problema, no se puede registrar la ubicacion exacta de los
equipos. Si bien muestra su estado; es decir, disponibilidad para uso, cantidad, factura
relacionada, contrato relacionado, costos, entre otros, no se puede identificar en que lugar se

encuentran los equipos.

Segundo, no se cuenta con disponibilidad inmediata de las medidas de cubicaje de los
equipos, pues en este almacén se cuenta con gran diversidad de equipos, con diversos tamafios.

Para conocer esta informacion, se podria recurrir al Departamento de Compras.

Finalmente, la tercera diferencia son los espacios restringidos. En caso de los terminales
moviles, todos se encuentran en espacios con acceso limitado solo a personal autorizado. Esto
pues, estos equipos son claves para las ventas y; ademas, son mas sencillos de robar. Por otro
lado, los equipos criticos (por su valor o importancia) de telecomunicaciones estan ubicadas en

zonas especiales dentro del patio; en embargo, estas zonas no son restringidas.
4.2.2. Infraestructura de entrega (4.4)

En este subproceso de primer nivel, solo hay dos diferencias. Una en el subproceso 4.4.2.
alineacion de procesos fisicos y 4.4.3. disefio del lugar de trabajo. En el primer caso, la diferencia
radica en que no todos los equipos para redes moviles cuentan con codigo de barras. Por ejemplo,
las antenas de acero inoxidable, fibra optica, cables, entre otros. Asi también, hay equipos que, si
tiene codigos de barras, pero no son registrados en el sistema, pues el AMS solicita nuero de serie

solo a determinados equipos.

En el segundo caso, se tiene que, si bien todos los equipos para redes moviles tienen
ubicaciones ya establecidas, no siempre estan visibles para ver marcas o modelos. Esto pues, la

gran diversidad de equipos genera que algunos equipos interfieran con la visibilidad de otros.
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5. Devolucion

El proceso de devolucion, para el caso Bitel, se aplica para aquellos equipos moéviles o
chips que pueden ser regresados por los clientes al no cumplir con sus expectativas y/o presentar
fallas técnicas. De igual forma, se aplica para las quejas que pueden presentarse por la calidad del
servicio movil brindado. Si bien este servicio no se puede devolver propiamente, si se pueden

presentar quejas o reclamos.

Es importante mencionar que este proceso no se aplica a los procesos enfocados en
implementaciones de red moévil (instalacion o manteamiento), pues se pudo conocer que las
devoluciones de estos equipos por parte de las areas solicitante son casi nulas, debido a buen
control de calidad que se realiza previo a la distribucion de los equipos. Ademas, cada sucursal
cuenta con personal técnico capacitado para revisar los equipos, apoyados por el soporte de ZTE,

socio estratégico de Bitel.

En la figura 21, se ve que este proceso estd compuesto por cinco subprocesos de primer
nivel, siendo el transporte el que presenta mejor puntaje (3 puntos) y la comunicacion el que tiene
el menor rendimiento (0.83 puntos). Como promedio, se observa en la tabla 15 que este proceso
tiene 2.26 puntos, siendo el segundo con menor rendimiento de toda la cadena de suministro de

Bitel.

Figura 21: Vision grafica de la calificacion del proceso de devolucion de la CS - Bitel
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Tabla 15: Calificacion del proceso de devolucion de la CS - Bitel

Proceso Terminales Méviles y Chips | Equipos para Red Movil Total
5. Devolucién 2.26 N.A. 2.26
5.1. Recepcion y almacenamiento 2.54 N.A. 2.54
5.1.1. Integracion de sistemas 3.00 N.A. 3.00
5.1.2. Inspeccidn y anélisis 3.00 N.A. 3.00
5.1.3. Cuarentena 3.00 N.A. 3.00
5.1.4. Disposicion 2.00 N.A. 2.00
5.2. Transporte 3.00 N.A. 3.00
5.2.1. Usuario final 3.00 N.A. 3.00
5.2.2. Canal 3.00 N.A. 3.00
5.3. Reparacion y acondicionamiento 2.60 N.A. 2.60
5.3.1. Productos son retornados al cliente 2.00 N.A. 2.00
5.3.2. Productos que van al stock de re procesos 3.00 N.A. 3.00
5.3.3. Desensamblaje y uso de partes 3.00 N.A. 3.00
5.4. Comunicacién 0.83 N.A. 0.83
5.4.1. Proceso de autorizacion de retorno de
mercaderia 1.00 N.A. 1.00
5.4.2. Comercio electrénico 0.00 N.A. 0.00
5.4.3. Centro de llamadas 1.50 N.A. 1.50
5.5. Gestion de las expectativas del cliente 2.33 N.A. 2.33
5.5.1. Gestién de retornos del usuario final 3.00 N.A. 3.00
5.5.2. Gestién de retorno de canales 1.00 N.A. 1.00
5.5.3. Transacciones financieras 3.00 N.A. 3.00

5.1. Recepcion y almacenamiento

Este subproceso de primer nivel presenta el tercer puntaje mas alto del proceso de
devolucion, con tres subprocesos de segundo nivel con 3 puntos y uno con 2 puntos. El primer

subproceso 5.1.1., muestra que Bitel cumple con la integracion de sistemas; es decir, existe un

sistema que integra tanto los pedidos como las devoluciones: BCCS.

El segundo subproceso, inspeccion y analisis (5.1.2.), muestra que Bitel cumple con un
proceso estandar de recepcion de devoluciones. Asi, al recibir equipos por devoluciones, estos

son evaluados y codificados por niveles de problemas. Por otro lado, el estado de las devoluciones

puede ser verificado en el sistema gestion de pedidos y devoluciones.

En la misma la misma linea procedimientos estandarizados, el subproceso 5.1.3. habla
sobre la cuarentena de los equipos devueltos. Se tiene que Bitel cumple con tener lugares

especiales y seguros en cada sucursal para almacenar los equipos que son devueltos por los

clientes, antes de su reparacion. Cada equipo esta clasificado e identificado correctamente.
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Por tltimo, el subproceso 5.1.4. toca temas de disposicién de devoluciones. Asi, se
identificd que Bitel cumple con clasificar correctamente los equipos reparados o imposible de
reparar, con el fin de gestionar la entrega al cliente o la disposicion del equipo como fuente de
repuestos. Se tiene presente que los equipos moviles son peligrosos; por ello, se gestiona
adecuadamente su destruccion. Sin embargo, en este mismo subproceso se ve que Bitel no cumple
con devolver los equipos defectuosos al proveedor. Primero, pues Bitel cuenta con un proveedor
tercerizado especializado en reparacion y mantenimiento de equipos mdviles en los mismos
centros de Bitel. Por otro lado, tampoco cumple con brindar notas de crédito maximo a los 5 dias,

pues el tiempo de reparacion de equipo varia de acuerdo a cada nivel de dificultad del problema.
5.2. Transporte

Este subproceso de primer nivel presenta el puntaje mas alto, 3 puntos, dentro del proceso
de devolucion. Esto pues, Bitel cumple con brindar los datos de contacto para reclamos y/o quejas
en los empaques de terminales moviles y chips. Asimismo, en cada paquete de terminales moviles
se incluye con un certificado de garantia, donde se explica los pasos a seguir en caso se requiera
hacer uso del mismo. También se cumple con asignar un nimero de reclamo y/o queja, el cual

sirve para identificar su estado.
5.3. Reparacion y acondicionamiento

Este subproceso de primer nivel es el que presenta la segunda mejor puntuacion en el
proceso de devolucion. El primer subproceso de segundo nivel, 5.3.1. productos retornados al
cliente, muestra que Bitel cumple 4 de 6 estandares minimos sugeridos. Se cumple con tener
identificados correctamente los productos en reparacidn, para evitar confusiones al momento de
enviarlos de retorno a los clientes. Se cumple también con asignar un numero de pedido diferente
por cada reclamos, queja o solicitud de reparacion; con ello, se cumple que se puede acceder al

estado de la reparacion en cualquier momento, via telefonica o presencial.

Por otro lado, no se cumple con notificar al cliente y pedir su autorizacion para terminar
una reparacion. Esto pues, las reparaciones son realizadas en centro técnicos, en los cuales se
pueden probar los equipos para verificar su correcto funcionamiento. Asimismo, no hay garantias

o mandatos del gobierno que se apliquen en temas de devoluciones.

El segundo proceso de segundo nivel, 5.3.2. productos que ingresan al inventario de re-
procesos, incluye a aquellos equipos que ha sido devueltos y que pasaran a formar parte del
inventario disponible nuevamente. En ese sentido, se cumple con revisar visual y técnicamente
los equipos, utilizar repuestos usados de preferencia para realizar reparaciones necesarias y

realizar control de calidad como si fuera un producto nuevo. De igual forma, se cumple con
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mantener estos equipos reacondicionados en lugares separados de los equipos nuevos y

correctamente identificados para evitar confusiones.

El tercer proceso de segundo nivel, 5.3.3. desensamblaje y uso de partes, trata sobre los
equipos que han sido devuelto y se usaran sus partes como repuestos. Aqui, se observa que Bitel
cumple con realizar revision fisicas y técnicas de este tipo de repuestos y almacenarlos en lugares

distintos a los repuestos nuevos.
5.4. Comunicacion

Este proceso de segundo nivel es el que presenta menor puntuacion en el proceso de
devolucion. Cuenta con tres subprocesos de segundo nivel, los cuales no cumplen con los

estandares minimos.

El primero de ellos, 5.4.1. proceso de autorizacion de retorno de mercaderia, muestra que
Bitel no cumple con permitir devoluciones sin previa autorizacion del Jefe de Tienda. Tampoco
cumple con tener procesos automatizados de devoluciones; de esta manera, al presentarse estos
casos los tramites incurren en diversos papeleos. Lo que si cumple Bitel procesar las notas de

crédito manuales, en caso corresponda una.

El segundo subproceso, 5.4.2. comercio electronico, tiene un puntaje de 0 puntos, pues a
pesar que Bitel tiene pagina virtual y diversos sistemas, el cliente no puede realizar una
verificacion del estado de su devolucion virtualmente, siendo las tinicas opciones el centro de

llamadas y los centros de atencion presenciales.

Por ultimo, se tiene al tercer subproceso, 5.4.3. centro de llamadas. En este punto, se
cumple con tener a la disposicion del cliente un centro de llamadas las 24 horas del dia para
realizar todo tipo de consultas, quejas o reclamos; sin embargo, no se cumple con tener un centro
de llamadas dedicado a las operaciones de devoluciones. Si bien se puede solicitar el estado de

una orden de devolucion, no se puede coordinar otros temas.
5.5. Gestion de las expectativas del cliente

Este subproceso de primer nivel obtuvo un buen puntaje, 2.33 puntos, aunque es el
segundo subproceso con menor puntaje dentro del proceso de devolucion. Cuenta con tres
subprocesos de segundo nivel, dos que se cumplen de forma 6ptima y un que tiene un rendimiento

bajo.

El primer subproceso de segundo nivel, 5.5.1. gestion de retornos del usuario final, obtuvo
3 puntos de calificacion. Esto pues, Bitel cumple con entregar las instrucciones de devoluciones

en los paquetes de los terminales moviles y/o en los contratos comerciales. También cumple con
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poner en conocimiento al cliente que ante cualquier consulta acerca del funcionamiento de los
equipos debe acercarse a los centros de atencion, para evitar devoluciones y, sobre todo, un

reclamo.

El segundo subproceso de segundo nivel, 5.5.2. gestion de retorno de canales, obtuvo
puntaje baje, 1 punto. Para empezar, considerar que los canales de distribucion en el caso Bitel
serian las sucursales que reciben los equipos moviles y chips de parte del almacén central. En ese
sentido, no aplica tener politicas de devolucion por contrato, pues no hay contratos entre areas de

la misma empresa.

Estandares minimos sugerido que, si aplican, pero que no se cumple son los siguientes:
el canal no puede recibir autorizacion de devolucion via telefonica y no puede recibir la
autorizacion de devolucion y programa de recojo al mismo tiempo. Para este tipo de devoluciones
se debe solicitar aprobacion a gerencia, via un documento virtual en uno de los sistemas que

utiliza la empresa. Con la aprobacion de este documento, se puede programar la fecha de recojo.

Por ultimo, el tercer subproceso de segundo nivel, 5.5.3. transacciones financieras, obtuvo
un puntaje de 3 puntos. Esto pues cumple con emitir notas de crédito -de ser necesario- cuando
los productos devueltos han sido verificados por completo y se concluye que el cliente tiene la
razén. De esta manera, las notas de crédito se emiten oportunamente. De igual forma, los
productos que han sido devueltos son registrados en el sistema como corresponde para ajustar los

inventarios.

104



CAPITULO 8: OPORTUNIDADES DE MEJORA DE LA CADENA
DE SUMINISTRO

Los resultados de la medicion de los procesos de la cadena de suministro de Bitel, basado
en la metodologia SCOR, arroja los resultados mostrados en la tabla 16. Como se observa, ningun

proceso alcanza el puntaje minimo requerido por este modelo. Esto indica que hay oportunidades

para implementar mejoras en esta cadena de suministro.

Tabla 16: Resumen de calificacion de la CS - Bitel

Proceso Terminales Méviles y Chips Equipos para Red Mévil Total
1. Planificacion 2.34 2.26 2.30
2. Aprovisionamiento 2.12 2.12 2.12
3. Elaboracién N.A. 2.32 2.32
4. Distribucion 2.36 2.40 2.38
5. Devolucion 2.26 N.A. 2.26

Para identificar oportunidades de mejoras en los procesos presentados, se abordara los
problemas de lo general a lo particular. Es decir, de un proceso principal, se verificard los
subprocesos de nivel 1 que tenga bajo puntaje. De estos, se verificara los subprocesos de nivel 2
con menor puntaje, para, finalmente, identificar los estandares minimos sugeridos que no se

cumplan e identificar acciones que se pueden aplicar para revertir la situacion.
1. Planificacion

En el capitulo anterior, se mostro la tabla 11. En ella se muestra que los subprocesos de
segundo nivel en los que se pueden aplicar mejoras son los siguiente: 1.1.1., 1.1.6., 1.2.3., 1.3.2.
Ahora, en la tabla 17, se muestra todos los estandares minimos sugeridos que no se cumplen para

estos subprocesos.

Como se ha visto en el capitulo anterior, el proceso de estimacion de demanda esta a
cargo del equipo comercial. La ventaja de Bitel para realizar su estimacion de demanda es que
toda la informacion de sus clientes los tiene en sistemas informaticos, clasificados de acuerdo a

su consumo, planes post pago, tipo de equipos, entre otros.

Sin embargo, Bitel apenas va a cumplir su tercer afio comicial en Pertl, y su crecimiento
ha ido en ascenso. Por ello, seria ideal contar socios estratégicos que conozcan el mercado de
moviles en el Pertl, para tener un mejor entendimiento del mercado. Contar con socios estratégicos

para estimar de forma mas exacta la demanda real es, en parte, el objetivo de la técnica CPFR.
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La técnica CPFR (Planificacion, Prevision y Reposicion Colaborativa, traducido al
espafiol) es una practica empresarial donde distintos actores de una cadena de suministro trabajan

en conjunto para planificar la demanda, coordinar compras y reabastecimiento (Chavez, 2013).

Se identifica que para mejorar el subproceso 1.1.1., se debe aplicar la técnica CPFR. Para
ello, Bitel debe tener un acuerdo y trabajar conjuntamente con una empresa que participe en su
cadena de suministro y sea capaz de aportar informacion valiosa para pronosticar mejor la
demanda. Ante ello, se debe considerar entre los posibles aliados a Ingram Micro Peru y Brightstar

Pertt S.R.L.

Estas empresas mencionadas son comercializadoras de equipos moéviles hace mas de 15
afnos. Ademas, actualmente, ya son proveedores de Bitel. La idea de asociarse estratégicamente
con alguna de estas empresas, es poder aprovechar su conocimiento del mercado peruano movil,
en especial sobre el movimiento de terminales méviles de equipos de marca reconocidas. De esta
manera, se podra no solo pronosticar una mejor demanda, sino que ante cualquier cambio

repentino se cuenta con su total apoyo, ya que ellos serian los proveedores de los equipos moviles.

En el caso de equipos para red movil, se podria aplicar esta técnica realizando alianzas
con los contratistas que instalan las estructuras de las nuevas BTS. Esto pues, ellos tienen mejor
conocimiento de las necesidades de realizar trabajos en campo, segin zonas geograficas. Con

ello, las estimados de materiales necesarios para instalaciones de BTS podrian ser mas exactos.

Tabla 17: Estindares Minimos Sugeridos por mejorar - Planificacion

Proceso Terminales Méviles y Chips | Equipos para Red Mévil

1. Planificacién 2.34 2.26

1.1. Planeamiento de la cadena de suministro 2.51 2.28

1.1.1. Proceso de estimacién de la demanda 2.57 2.40

La técnica del CPFR es usada apropiadamente (Planificacion,

Prevision y Reposicion Colaborativa,) 0.00 0.00

1.1.6. Ejecucion de re 6rdenes 0.00 0.00

Las reordenes son basadas en sistemas sesillos de planificacion

eficaz con el apoyo de técnicas de control apropiadas 0.00 0.00

Los requisitos de sistema del MRP (Planificacion de los
requerimientos de material) se basan en un plazo minimo de

ejecucion, pedidos del cliente y horizontes del prondstico 0.00 0.00
1.2. Alineacién de la oferta y la demanda 2.00 2.00
1.2.3. Gestion de la demanda (distribucion) 0.00 0.00
Se realiza un balance proactivo entre servicio al cliente y la

eficiencia de almacenamiento 0.00 0.00
3PL (Tercera Parte Logistica) u otros proveedores de

almacenamiento son usados para los picos de demanda maxima 0.00 0.00
1.3. Gestion de inventarios 2.50 2.50
1.3.2. Exactitud de inventarios 2.00 2.00
Las ubicaciones del stock estan registradas en el ERP (sistema) 0.00 0.00
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El subproceso 1.1.6. trata sobre ejecuciones de re 6rdenes, las cuales Bitel no aplica en
su cadena de suministro. Si bien no se ha identificado que se haya presentado roturas de
inventarios, eso no asegura que nunca suceda, sobre todo con los planes de crecimiento que se
plantean. Por ello, para la aplicacion de este método de compra, se identifiquen equipos o

materiales criticos en la cadena de suministro y se aplique este método de compras.

Para el caso Bitel, quizas un factor clave para identificar equipos o materiales criticos sea
el tiempo de produccion del bien y el tiempo de importacion. Esto pues casi la totalidad de equipos
utilizados son importados, incluso lo que se adquieren localmente (el proveedor local importa los

bienes). Asimismo, hay equipos que no se pueden conseguir en Peru.

Para mejorar el subproceso 1.2.3. hay dos oportunidades. Primero, hacer un balance entre
el servicio al cliente y la eficiencia de almacenamiento, mediante la aplicacion de indicadores.
Entonces, se podria utilizar el siguiente indicador: [(equipos disponibles/equipos solicitados) x
100]. Con esto se podra conocer el porcentaje de respuesta a tiempo que se tiene cuando un cliente

solicita un pedido.

Por otro lado, para cumplir con el uso de almacenes tercerizados; en este caso, se tiene
dos alternativas. Primero, tener mapeado a uno o varios almacenes tercerizados para usarlos en
cuanto se necesite. O de lo contrario, utilizar los almacenes con los que se cuenta en cada una de
las 32 sucursales. De esta manera, se podria disminuir en flujo del almacén central y; ademas, si
se coordinar entregas directas de los proveedores a las sucursales, se reduce trabajo y tiempo de

distribucion.

Con respecto al subproceso 1.3.2. la mejora consiste, basicamente, en dos acciones.
Primero, estandarizar las ubicaciones en el almacén. Si bien, hoy en dia, existen sefializaciones
de ubicaciones de los equipos, estas no siguen un patroén Unico. Segundo, habilitar un campo en

los ERP existentes para registrar las ubicaciones.
2. Aprovisionamiento

El proceso de abastecimiento ha sido el que menor rendimiento ha mostrado en la cadena
de suministro de Bitel, luego de la medicion, de acuerdo al modelo SCOR. En la tabla 12, se
observa que los subprocesos de segundo nivel con menor rendimiento son los siguientes: 2.1.2.,
2.13.,2.14.,21.7,223.,23.1.,23.4., 24.2. Ahora en la tabla 18, se vera los estandares

minimos sugeridos que no han sido cumplidos.

El subproceso 2.1.2., tiene dos estandares que no se cumplen y ambos estan relacionados
a compartir informacion con proveedores, ya sea de estructura de costos o de proyectos, con el

fin de reducir costos o aprovechar de su experiencia. En ese sentido, existe la oportunidad de

107



aplicar esta estrategia de compra solo con proveedores estratégicos. De hecho, esta estrategia se

puede ligar con la oportunidad de utilizar la técnica con CPFR en el subproceso 1.1.1. del proceso

de planificacion. Parte de la técnica CPFR incluye compartir informacion de manera transparente,

para asi asegurar una relacion ganar — ganar; por ello, se podria aplicar la estrategia de compartir

estructuras costos o procesos internos. Claro esta que, se deben firmar acuerdos de

confidencialidad para evitar filtros de informacion ante posibles roturas de la relacion comercial.

Tabla 18: Estandares Minimos Sugeridos por mejorar - Aprovisionamiento

Proceso Terminales Méviles y Chips | Equipos para Red Mévil
2. Aprovisionamiento 2.12 2.12
2.1. Abastecimiento estratégico 1.88 1.88
2.1.2. Estrategia de Compras 1.00 1.00
La estructura de costos se comparte con el proveedor para identificar
oportunidades de reduccion de costos. 0.00 0.00
Los procesos y aplicaciones son compartidos con el proveedor para
tomar ventaja de su experiencia 0.00 0.00
2.1.3. Gestion de contratos de compra 2.00 2.00
Los contratos exigen mejoras en los costos a lo largo del tiempo a
través del lenguaje de "mejora continua" 0.00 0.00
2.1.4. Criterios y procesos de seleccion de proveedores 2.25 2.25
Se realiza analisis de la capacidad del proveedor en areas especificas 0.00 0.00
2.1.7. Compras en grupo 0.00 0.00
Tienen acuerdos de compras en grupo para materiales estratégicos
y/o de alto valor 0.00 0.00
Multiples instalaciones / organizaciones combinan compras de
"commodity" en forma interna para obtener apalancamiento 0.00 0.00
Utiliza contratistas para las aplicaciones no estratégicas 0.00 0.00
Se utilizan subastas, intercambios de informacion y mercados donde
sea practico 0.00 0.00
2.2. Gestion de proveedores 2.86 2.86
2.2.3. Evaluacién del proveedor 2.00 2.00
Las medidas de desempefio son establecidas, controladas y
comunicadas 0.00 0.00
2.3. Compras 1.50 1.50
2.3.1. Compras repetitivas (materiales directos e indirectos) 0.00 0.00
Se emiten o6rdenes de compra abierta para cubrir requerimientos del
periodo 0.00 0.00
Se cancelan 6rdenes de compra contra 6rdenes de compra abiertas,
las cuales son generadas automaticamente y estan basadas en la
demanda periddica 0.00 0.00
Se tiene un claro entendimiento de la capacidad del proveedor el
cual esta reflejado en el ciclo de tiempo y las restricciones de
volumen en el sistema de compras 0.00 0.00
2.3.4. Sistema pagos 0.00 0.00
Se realizan facturacion consolida mensual frente a 6rdenes de
compra abierta 0.00 0.00
Se realiza el pago contra recibo de materiales y auto facturacion para
un numero seleccionado de proveedores con muchas transacciones 0.00 0.00
2.4. Gestion de proveedores en la logistica de entrada 2.25 2.25
2.4.2. Programas sincronizados de abastecimiento 0.00 0.00
El despacho "cross-docking" estan debidamente programado sobre
la base de tiempos predeterminados 0.00 0.00
Los despachos se realizan directamente a la zona de distribucion, al
final del cambio de turno, antes de ser usados 0.00 0.00
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En el subproceso 2.1.3. no se cumple con tener contratos a largo plazo que incluyan
reduccion de costos. Como se explicod en su momento, Bitel sin cuenta con contratos a largo plazo,
pero las tarifas son fijas. Solo al término del contrato se pueden negociar nuevas condiciones. Sin
embargo, existe la posibilidad que, en algunos de estos contratos de largo plazo, se incluya una
cldusula asimilar a la siguiente: “Si Bitel cumple con mantener un nivel de compras de 1,000
equipos mensuales por los siguientes seis meses, el proveedor deberd otorgar un descuento del
5% del valor de venta total, sin incluir IGV, los seis meses restantes del contrato”. Obviamente,

las condiciones especificas de reduccion de costos dependeran de cada negociacion en particular.

Los subprocesos 2.1.4. y 2.2.3. estan relacionados, pues ambos buscan estudiar al
proveedor. Para el primero, se debe redefinir los procesos para evaluar a los proveedores
previamente a cerrar contratos con ellos. En la actualidad, solo se verifica que la informacion que
dan de la empresa sea verdadera y en ocasiones se verifican su historial crediticio. La evaluacion
debe ser mas profunda, se deben pedir recomendaciones, visitar sus fabricas o centros de venta,

entre otros.

Para el segundo, solo se debe hacer una pequefia modificacion. Esto pues, si se analiza el
desempefio de los proveedores, tanto Compras como el Area Usuaria, pero esta informacion no
es compartida entre ellos. En ese sentido, se podrian realizar reuniones o enviar un acta de

conformidad o disconformidad por los bienes o servicios recibidos.

El subproceso 2.4.2., relacionado a las compras sincronizadas para despacho inmediato,
aun no se logra aplicar en Bitel. Este método de abastecimiento es una gran oportunidad para la
empresa. Por ello, se podrian crear equipos de trabajo para compras especificas de equipos y/o
materiales claves, que deben estar integrados por area solicitante, encargado de compras,
encargado de almacén y encargado de transporte. Con esto, se puede dar prioridad a las compras

que sean urgentes y claves para el funcionamiento normal de la empresa.
3. Elaboracion

En la tabla 13, se observa que los subprocesos de segundo nivel con menor rendimiento
son los siguientes: 3.1.3.,3.4.1.,3.4.6.,3.6.3.,3.6.4.,3.7.1., 3.7.2., y todo el subproceso de primer
nivel 3.5. Ahora en la tabla 19, se vera los estandares minimos sugeridos que no han sido

cumplidos.

El subproceso 31.3., guarda relacidon con el subproceso 1.1. Esto pues, como se planted
en dicho punto, si se llega a implementar la técnica CPFR se tendra que compartir informacion

con proveedores y ellos podran intervenir en procesos como el disefio, en este caso de una BTS.
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Por otro lado, los subprocesos 3.4.1. y 3.6.3. se refieren a contar con equipos que
organicen su propio trabajo. Ante ello, se propone que se capacite al personal clave en temas de
Gestion de Proyectos. Estas capacitaciones pueden ser en temas puntuales requeridos de acuerdo

a su tipo de trabajo o en el curso completo.

Tabla 19: Estandares Minimos Sugeridos por mejorar - Elaboracion

Proceso Terminales Méviles y Chips | Equipos para Red Mévil
3. Elaboracion N.A. 2.32
3.1. Ingenieria del producto N.A. 2.75
3.1.3. Diseiio para Fabricacién/Ensamblaje N.A. 2.00
Clientes y proveedores involucrados en algunos disefios: algin uso
de plataformas comunes N.A. 0.00
3.4. Proceso de manufactura N.A. 2.63
3.4.1. Programacion N.A. 2.40
Los empleados auto programan su secuencia de trabajo N.A. 0.00
3.4.6. Diseiio del lugar de trabajo N.A. 1.00
Areas de trabajo personalizadas ayudan a reducir el estrés fisico y
laboral N.A. 0.00
Equipos de seguridad evaltian los entornos de trabajo basados en
normas OHSAS vy reportes de tiempo perdido N.A. 0.00
3.5. Manufactura esbelta N.A. 0.00
3.5.1. Compromiso de la gestion N.A. 0.00
3.5.2. Estrategia y vision Lean N.A. 0.00
3.5.3. Cultura Lean N.A. 0.00
3.54. Estructura Lean N.A. 0.00
3.5.5. Entrenamiento Lean N.A. 0.00
3.5.6. Gestion de materiales Lean N.A. 0.00
3.5.7. Six Sigma N.A. 0.00
3.5.8. Marketing y servicio al cliente N.A. 0.00
3.5.9. Servicios financieros N.A. 0.00
3.5.10. Recursos Humanos N.A. 0.00
3.5.11. Tecnologia de informacion N.A. 0.00
3.6. Hacer la infraestructura N.A. 2.50
3.6.3. Equipos de trabajo N.A. 1.50
Equipos de trabajo auto dirigidos son actualmente adoptados dentro
de la manufactura N.A. 0.00
3.6.4. Seguridad N.A. 0.00
Precauciones de seguridad normales son eficaces en la proteccion
de los materiales de clientes y de la empresa, ademas de la
propiedad intelectual N.A. 0.00
Los empleados estan razonablemente seguros y protegidos en el
lugar de trabajo N.A. 0.00
No existen problemas o eventos de seguridad significativos N.A. 0.00
3.7. Proceso de soporte N.A. 2.33
3.7.1. Seguridad N.A. 2.00
El nivel de accidente notificarle por OHSAS es 3-5 y el indice de
dias de trabajo perdidos es 0,3 a 0,5 N.A. 0.00
3.7.2. Controles ambientales N.A. 2.00
Las acciones estan en marcha para obtener certificacion ISO 14000 N.A. 0.00

110



La empresa podria financiar estas capacitaciones o conseguir acuerdos educativos con
algin centro de estudios para que los trabajadores obtengan descuentos y estén motivamos a tomar
el curso por su propia voluntad. Una vez capacitados, las jefaturas pueden asignar mayor

responsabilidad en estos trabajadores.

Finalmente, todos los demas subprocesos que no se cumplen estan relacionados a temas
de mejora continua, seguridad y salud en el trabajo y gestion ambiental. Estos temas son
complejos para una empresa como Bitel, pues sus operaciones se dan en distintos lugares, con lo

cual es dificil controlar y supervisar a todos los empleados.

La metodologia SCOR, menciona a las normas ISO, OHSAS, asi como a la Manufactura
Esbelta. Todas estas normas y metodologias de trabajo, pueden tardar afios en implementarse,
aunque son recomendables aplicarse. En ese sentido, se propone implementar cambios poco a

poco.

Primero, la empresa instaur6 su primer Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo
(CSST) ainicios del 2017. Este comité puede fomentar capacitaciones de seguridad y salud en el
trabajo a nivel nacional. Para esto, se pueden enviar equipos de capacitadores o, en su defecto,
utilizar las salas de videoconferencia con las que cuentan todas las sucursales a nivel nacional. A

través de dicho canal, se puede llegar a los empleados de forma mas rdpida y con menos costos.

Por otro lado, implementar un programa de mejora continua en toda la organizacion. Para
esto, se debe crear un equipo de Gestion de Proyectos. Este equipo debe incentivar a los
empleados a presentar proyectos de mejora y brindarles el apoyo para su implementacion. Al
finalizar, se les brinda certificaciones y/o reconocimientos. Poco a poco, se busca que los
empleados caigan en consciencia de la importancia de la seguridad y la mejora continua en la

organizacion.

Estos primeros avances, serviran de base para implementar proyectos mas ambiciosos

como la Manufactura Esbelta u obtener certificaciones OHSAS y/o ISO.
4. Distribucion

La distribucion es el proceso con mayor puntaje de la cadena de suministro de Bitel; sin
embargo, hay oportunidades de mejora que deben revisarse. El subproceso 4.1.2. plantea un
estandar que por el momento Bitel no aplica: validar niveles crediticios. Esto pues, Bitel no ofrece
crédito a sus clientes, todos los pagos son por adelanto. En ese sentido, asi este estandar no se
cumpla, no representa un problema. Por otro lado, los demas estandares que no se cumplen siguen
ciertos parametros, a pesar de pertenecer a diferentes subprocesos. Por ello, las mejoras se

presentaran por temas.
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Tabla 20: Estandares Minimos Sugeridos por mejorar - Distribucién

Proceso Terminales Méviles y Chips | Equipos para Red Movil
4. Distribucién 2.37 242
4.1. Gestién de pedidos 2.45 2.58
4.1.2. Validacion de érdenes 2.00 3.00
Se realiza verificaciones manuales o automaticas de los niveles de
crédito establecidos para los clientes, los cuales son mantenidos en
una base de datos comiin 0.00 N.A.
4.1.4. Procesamientos de érdenes 1.50 1.50
Generacion de hojas de picking basadas en la ubicacion del
producto 0.00 0.00
Se lleva un registro del indicador: Tasa de requerimientos de los
clientes son respondidos dentro de las 2 horas y cerrados dentro de
las 24 horas 0.00 N.A.
Se lleva un registro del indicador: Cumplimiento de érdenes por
orden 0.00 0.00
4.1.5. Monitoreo de transacciones 240 2.40
Se lleva un registro del indicador: Entregas a tiempo /
Requerimientos 0.00 0.00
4.1.7. Implementacién y entrenamiento de representantes del
servicio al cliente y gerentes de cuentas 2.25 N.A.
Certificados de entrenamiento emitidas por el jefe de departamento
o por la organizacion 0.00 N.A.
4.2. Almacenamiento y cumplimiento 2.25 2.11
4.2.1. Recepcidn e inspeccion 1.50 1.50
Descarga oportuna de las unidades de transporte para evitar atrasos 0.00 0.00
Recibir 6rdenes manualmente emitidas 0.00 0.00
Métricas de desempeio y estandares claramente publicados 0.00 0.00
Todas las recepciones (recibidas hasta las 2 p.m.) son procesadas y
publicadas como inventarios disponibles el mismo dia 0.00 0.00
Los niveles de errores en la recepcion, en el embarque, dafios y
sobre stock o quiebres de stock son acordados anticipadamente
considerando las necesidades del cliente 0.00 0.00
Se lleva un registro de indicador: Tiempo de descarga 0.00 0.00
4.2.2. Manipuleo de materiales 1.50 1.50
Manejo eficiente del material, caracterizado por areas bien
organizadas, pasillos claros y ubicaciones claramente marcadas 1.00 1.00
Buen mantenimiento, pasillos y areas de trabajo estan libres de
desechos, productos bien apilados, sin exceso de humedad y
suciedad evidente entre otros 0.00 0.00
Meétricas y estandares de desempefio son publicados claramente 0.00 0.00
4.2.5. Surtido de pedidos y embalajes 1.50 1.50
Se lleva un registro del indicador: Pedido por el cliente, producto /
servicio y exactitud de pedidos 0.00 0.00
El sistema soporta etiquetas de radiofrecuencias y codigo
electrénico de productos para el rastreo cuando es requerido 0.00 0.00
4.2.8. Sistema de gestion de almacén 2.25 2.25
El sistema de gestion de almacenes contiene informacion de
mercaderia recibida, ubicacion, entregada, etc. 0.00 0.00
4.3. Personalizacion y postergacion 2.20 2.20
4.3.3. Versatilidad de los operarios 0.00 0.00
La mayoria de los trabajos al interior de la planta o un proceso de
trabajo estan cubierto adecuadamente por operarios de multiples
habilidades 0.00 0.00
Entrenamiento para el dominio de mas de un trabajo es la norma 0.00 0.00
4.3.4. Medicion del desempeiio en planta o almacén 2.00 2.00
Mediciones de desempeiio visibles y publicados en el almacén que
promueven mejoras 0.00 0.00
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Tabla 20: Estandares Minimos Sugeridos por mejorar — Distribucion (continuacion)

Proceso Terminales Méviles y Chips | Equipos para Red Moévil
4.4. Infraestructura de entrega 2.75 2.13
4.4.2. Alineacion de procesos fisicos 2.00 1.00
Se tienen procesos para identificar cuellos de botella como parte
de una iniciativa global de mejora continua 0.00 0.00
Todos los materiales se encuentran con codigos de barra en todas
las ubicaciones del almacén y estan debidamente identificados 1.00 0.00
4.4.3. Diseiio del lugar de trabajo 3.00 1.50
Todas las ubicaciones y codigos de los productos estan claramente
marcados y visibles para los trabajadores sin tener que
desmontarlos 1.00 0.00
4.6. Comercio electrénico 0.00 N.A.
4.6.1. Accesibilidad al sitio web 0.00 N.A.
La interfaz del cliente es facil de encontrar y normalmente
disponible, con tiempo de inactividad inferior al 3% 0.00 N.A.
4.6.2. La facilidad de uso 0.00 N.A.
Los usuarios principiantes pueden necesitar ayuda, pero los
expertos lo manejan satisfactoriamente 0.00 N.A.
4.6.3. Validacion de datos internos 0.00 N.A.
Proceso de gestion de datos garantiza que todos los datos sean
precisos antes de la entrada 0.00 N.A.
4.6.4. Validacion de datos del cliente 0.00 N.A.
La gestion de datos fuera de linea asegura que todos los datos del
cliente son actuales y precisos antes de procesarlos 0.00 N.A.
Errores encontrados en datos del cliente son corregidos en la base
de datos para uso futuro 0.00 N.A.
4.6.5. Reportes 0.00 N.A.
Conjunto de informes son producidos fuera de linea 0.00 N.A.
Especialistas requieren nuevos reportes automaticos 0.00 N.A.
4.6.6. Experiencia del cliente 0.00 N.A.
La oferta de comercio electronico es fiable y responde a las
necesidades del cliente 0.00 N.A.
4.7. Gestion de clientes y socios comerciales 291 N.A.
4.7.5. Medicion del servicio al cliente 2.00 N.A.
Auditorias basadas en los clientes son usadas para identificar
mejoras internas 0.00 N.A.
4.8. Soporte técnico post venta 2.71 N.A.
4.8.1. Interfaz de cliente 2.25 N.A.
Se da prioridad a un tipo de reclamo especifico 0.00 N.A.
4.8.2. Resolucion de quejas / reclamaciones 2.00 N.A.
Resolucion de todas las llamadas con problemas técnicos en un
plazo de 4 horas 0.00 N.A.

Uno de los problemas reiterativos de este proceso es el manejo de indicadores. En
diversos subprocesos no se llevan registros de los indicadores y otros son registrados, pero no son
compartidos al personal adecuado. En ese sentido, hay la oportunidad de implementar nuevos

indicadores, como los mostrados en la tabla 21.
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Tabla 21: Indicadores de rendimiento - Distribucion

Nombre Formula Periodo Meta
. . # despachos cerrados
Nivel de despachos terminados mensual 1
# despachos totales
Nivel de despachos terminados # despachos correctos
mensual 1
correctamente # despachos cerrados
Tiempo descarga # horas descarga CTN 20" ad hoc 1.5 (varia por tipo
producto)
Tiempo descarga # horas descarga CTN 40" ad hoc 3 (varia por tipo
producto)
. . 1 (varia por tipo
Tiempo descarga # horas descarga furgon ad hoc producto)
# minutos
Tiempo de atencion en atender un proveedor desde que semanal 10 min
arriba a WH
. . # recepciones correctas
Nivel de recepciones correctas - mensual 1
# recepciones totales
. . # tareas terminadas
Nivel de tareas cumplidas T mensual 1
# tareas asignadas

Por otro lado, otro problema recurrente son los ERP. Como ya se mencioné en la
identificacion de oportunidades de mejora del subproceso 1.3.2., se debe agregar mas detalles
para controlar de mejor manera los equipos y/o materiales. De esta manera, se podran descargar
reportes que ayudaran a medir procesos. En la tabla 22, se muestra una plantilla de reporte que se
podria obtener de un ERP. Este reporte ayudaria a controlar niveles de inventario (por la cantidad
de unidades disponibles), rotacion (por fecha de ingreso vs salida), nivel de entregas por contratos
(por cantidad por contrato). De esta manera, se pueden agregar mas detalles de acuerdo a las

necesidades de la empresa y generar reportes utilices para medir el desempefio y mejorar procesos.

Tabla 22: Plantilla para reporte en ERP

Cédigo | Nombre Um(!ad Cantidad | Ubicacion | N° serie -Fecha Fe?ha Contrato DUA Cubicaje
medida ingreso salida

Finalmente, el subproceso 4.6. comercio electronico, mas que implementador debe ser
mejorado. A inicios de afio, Bitel implementd una aplicacion movil, que permitia gestionar
diversas actividades por usuario. Mi Bitel, es el nombre de la aplicacion, que permitia comprar
recargas, adquirir planes, pagar recibos, entre otras actividades. En la figura 22, se observa

graficamente los servicios que se ofrece.

Sin embargo, esta aplicacion no ha sido bien recibida, debido a fallas para iniciar sesion.
En ese sentido, Bitel debe continuar con esta iniciativa, pues la aplicacion -si funcionara- seria de
gran ayuda para los usuarios. Como recomendacion, se propone que verifiquen otras aplicaciones

similares como App Entel, la cual ha tenido buen impacto es sus usuarios.
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Figura 22: Aplicaciéon: Mi Bitel

Fuente: Google Play (2017).
5. Devolucion

La medicion del proceso de devolucion da como resultado que no cumple con cerca de
diez estdndares minimos sugeridos, como se ve en la tabla 23. Luego de revisar las caracteristicas

de estos estandares, se han identificado tres oportunidades de mejora.

En primer lugar, se plantea que Bitel desarrolle un nuevo médulo en su pagina web actual.
Esta ya cuenta con modulos que permiten que haya cierta conversacion entre los usuarios y la
empresa. Por ejemplo, hay un modulo para realizar consultas en linea, tal como se muestra en la

figura 23.

Figura 23: Consultas en lineas - Bitel

Fuente: Bitel (2017).
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El médulo consistiria en brindar la opcion a los clientes de poder rastrear el estado de sus

devoluciones mediante la pagina web de la empresa. Para esto, deberian contar con un namero de

pedido que debe ser generado cuando el cliente deja su equipo de manera presencial en alguno de

los centros de atencion. Este modelo de atencion es utilizado ya por otras empresas, especialmente

agencias de carga. Asi, se puede facilitar a los clientes el obtener informacidn acerca de sus

equipos y también se reduce el trafico de personas en los centros de atencion al cliente.

Tabla 23: Estandares Minimos Sugeridos por mejorar - Devolucion

Proceso Terminales Méviles y Chips | Equipos para Red Mévil
5. Devolucion 2.26 N.A.
5.1. Recepcion y almacenamiento 2.54 N.A.
5.1.4. Disposicién 2.00 N.A.
La disposicion del crédito ocurre dentro de los cinco dias habiles
siguientes a la recepcion 0.00 N.A.
5.3. Reparacion y acondicionamiento 2.60 N.A.
5.3.1. Productos son retornados al cliente 2.00 N.A.
El cliente es notificado y se pide su autorizacion para finalizar la
reparacion por fax, teléfono, email 0.00 N.A.
5.4. Comunicacién 0.83 N.A.
5.4.1. Proceso de autorizacion de retorno de mercaderia 1.00 N.A.
Proceso existente para realizar el acomodo de las devoluciones sin
la autorizacion previa 0.00 N.A.
Los procesos automatizados de devoluciones eliminan los cuellos de
botella en el papeleo 0.00 N.A.
5.4.2. Comercio electrénico 0.00 N.A.
Se puede realizar "Track and Trace" de las devoluciones
virtualmente 0.00 N.A.
5.5. Gestion de las expectativas del cliente 2.33 N.A.
5.5.2. Gestion de retorno de canales 1.00 N.A.
El cliente puede recibir la autorizacion de retorno (RMA) a través
del centro de llamadas o internet 0.00 N.A.
El cliente puede realizar seguimiento del status en la web 0.00 N.A.

La segunda oportunidad de mejora va ligada a la mejora de los ERP de la empresa.

Actualmente, cuando un cliente solicita la devolucion de un equipo, debe llenar una serie de

formularios. Sin embargo, parte del proceso de devolucion se maneja mediante en BCCS. Es

decir, mediante el uso de este sistema y la huella dactilar del cliente, se podrian llenar

automaticamente gran cantidad de los datos que se pide. Los datos como motivo de la devolucion

pueden ser completados manualmente. Con esto, se automatiza el proceso, se reduce el tiempo en

la atencion y se reduce el uso de papeles.
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CAPITULO 9: CONCLUSIONES

De acuerdo a los conceptos presentados por Michael Porter, se tiene que Bitel esta
desarrollando la estrategia de liderazgo en costos con una posicion estratégica centrada en el
canal. Esto pues, gracias al despliegue de su infraestructura, ofrece tarifas competitivas, y tiene
cobertura en centros poblados donde no hay otro operador moévil. Asimismo, Bitel ofrece equipos
con su propia marca, los cuales son importados directamente de China, ya sean equipos basicos o
equipos inteligentes. Esto permite que pueda ofrecer equipos a precios accesibles, lo cual sumado

a tarifas competitivas hace que lidere en el sector del mercado en el cual se enfoca.

Bitel busca tener presencia comercial a nivel nacional; para ello, ha desplegado
infraestructura a lo largo del territorio y ha llevado sus productos a cada punto necesario para
ofrecerlos a sus clientes. Sin embargo, el crecimiento experimentado presenta nuevos desafios y
como se observa en los capitulos 7 y 8, hay procesos de la cadena de suministro que necesitan ser
mejorados. De esta manera, se comprueba la hipotesis que es necesario implementar mejoras en

los procesos de la cadena de suministro de Bitel.

La cadena de suministro de Bitel es impulsada por la oferta; es decir, primero se
implementa la infraestructura movil y se adquieren equipos moéviles, para luego ofrecer el servicio
en el mercado. Esto se da por el tipo de servicio y producto ofrecido, cuando un cliente solicita
una linea moévil o un celular, espera adquirirlo en el momento o en un lapso corto de dias. En ese
sentido, Bitel debe contar ya con la infraestructura instalada y con un stock de celulares
disponibles para satisfacer la demanda de su cliente. Dado que la implementacion de
infraestructura movil puede tardar semanas al igual que la adquisicion de nuevos equipos moviles,

seria inviable que la cadena de suministro de Bitel sea impulsada por la demanda.

Bitel tiene como grandes socios estratégicos a empresas de su grupo econdmico y
empresas del sector telecomunicaciones, tales como Viettel Global, Viettel Import and Export y
ZTE Corporation, en el plano internacional. Mientras que, a nivel local, se encuentra
principalmente Brighstar Pera. En el primer caso, de los proveedores internacionales se adquiere
equipos y materiales para la implementacion de la estructura de red mévil y todos los terminales
moviles de la marca Bitel. Por otro lado, del proveedor local mas relevante se adquiere terminales

moviles de marcas conocidas, como Samsung, Huawei, Nokia, entre otras.

Ninguno de los procesos de la cadena de suministro de Bitel obtuvo el puntaje establecido
como minimo 6ptimo por el Modelo SCOR: 3 puntos. Sin embargo, el promedio general de estos
procesos es de 2.28, lo cual indica que hay procesos que se estan desarrollando de buena manera,

pero hay otros procesos que requieren de algunas mejoras para optimizar su desempefio.
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El proceso de planificacion tiene un rendimiento medio, tiene buenos procesos de
planeamiento de demanda y gestion de inventario, pero debe mejor algunos subprocesos como
exactitud de inventarios y ejecucion de re ordenes. La oportunidad de implementar la técnica
CPEFR es atractiva para Bitel, pues le permitiria mejorar la exactitud de su prondstico de demanda,

asi como contar con proveedores flexibles ante cualquier cambio repentino.

El proceso de aprovisionamiento tiene el menor desempefio dentro de la cadena de
suministro de Bitel, causado por problemas en el abastecimiento estratégico y proceso de
compras. El uso de nuevas estrategias de compras podria maximizar el desempefio de este
proceso. Por ejemplo, hay la oportunidad de aplicar la estrategia de re 6rdenes y mejorar las

condiciones de contratos para asegurar menores precios en las compras a largo plazo.

El proceso de elaboracion se adapta al proceso de implementacion de nuevas BTS, en el
caso Bitel. Este proceso tiene un rendimiento promedio, pues se presenta buenas relaciones y
colaboraciones, asi como buena infraestructura. Sin embargo, se debe mejorar temas criticos
como la seguridad y la mejor continua. La implementacion de un CSST representa una
oportunidad para mejorar en estos temas, pues desde su posicion pueden concientizar e incentivar

a los colaboradores a mejorar en estos aspectos.

El proceso de distribucion presenta el mejor desempefio dentro de la cadena de suministro
de Bitel. Esto se explica principalmente por el 6ptimo desempefio en la gestion de transporte,
datos del cliente y relacion estratégica con socios. Por el contrario, debe mejorar su comercio
electronico, y su almacenamiento. El comercio electronico es la gran oportunidad para mejorar
procesos de distribucion y devolucion. Mejorando las plataformas ya existentes, aplicacion y

pagina virtual, la relacion con el cliente podria evolucionar.

Finalmente, el proceso de devolucion esta cerca al promedio general. Esto pues tiene
buenos procesos de transporte, recepcion, almacenamiento y reparacion, pero debe mejorar su
proceso de comunicacion con el cliente. Cuando el cliente requiere informacion sobre el estado
de su pedido de reparacion tiene que acercarse necesariamente hasta un centro de atencion, lo cual
genera malestar en el cliente y congestion en los centros de atencion. Esta parte del proceso de

devolucion podria realizarse via telefonica o virtual.

De forma general, la aplicacion de indicares de gestion a lo largo de cada uno de los
procesos de la cadena de suministro es nula o insuficiente. De esta manera, este punto es una de
las grandes oportunidades para mejorar la gestion de la cadena de suministro de Bitel, pues una
correcta aplicacion y medicion de indicadores puede ser 1til para diversos procesos y subprocesos

dentro de la cadena.
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CAPITULO 10: RECOMENDACIONES

Se recomienda que la empresa analizada, Bitel, tome en consideracion los resultados
obtenidos en la medicion de los procesos de su cadena de suministro bajo la metodologia SCOR
y tome acciones correctivas para mejorar aquellos procesos y subprocesos que han obtenido bajo
puntaje. Todo esto, con el fin de mejorar la gestion de su cadena de suministro y asegurar que el

servicio y productos ofrecidos siempre estén en el momento indicado para satisfacer a los clientes.

Se recomienda que Bitel contintie con el objetivo extender infraestructura de red mévil a
lo largo de todo el territorio nacional, pues con ello no solo aumenta la cobertura del servicio
movil, sino que fomenta la competitividad en el sector y brinda la posibilidad de acceso movil a

personas que previamente no contaban con este servicio.

Con respecto al proceso de planificacion, se recomienda que se implemente la técnica
CPFR y compras por re-ordenes. Ambas técnicas ayudaran a mejorar la planificacion de demanda
y compras respectivamente. Para aplicar estas técnicas serda importante desarrollar nuevas alianzas
comerciales con organizaciones que complementen la informaciéon con la que ya cuenta Bitel,

como es el caso de Brightstar Pert.

Por otro lado, se recomienda mejorar el sistema de gestion de activos, principalmente,
agregando nuevas entradas respecto de los productos. Esto pues, si bien el sistema actual, permite
conocer detalles como cantidad en stock, fecha de ingreso y salida, entre otra informacion, no
muestra la ubicacion real del equipo. Para lograr esto, se debe mejorar también la codificacion

fisica de los equipos, para un correcto orden y acceso.

Se recomienda mejorar el analisis de los proveedores, tanto previo a una comprar como
luego de la misma. El analisis previo a la compra es importante, pues permite elegir al mejor
proveedor posible. Si bien, actualmente, se realiza un analisis previo, este no es muy exhaustivo.
De igual manera, actualmente ya se realiza un analisis posterior a las compras; sin embargo, este
es realizado por distintas areas, sin compartir informacion entre ellas. De ese modo, con una mejor
coordinacion entre areas internas de Bitel, el analisis de los proveedores deberia ser mas profundo

e util para la compaiia.

Un tema critico para una empresa como Bitel es la seguridad y salud en el trabajo. Por
ello, se recomienda que la alta direccion reconozca el valor e importacion de este tema y el rol
que juega un Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo (CSST). Este comité fue formado por
primera vez a finales del 2016, en Bitel, y atino no logra tener el impacto que deberia. Por ello, se
recomienda capacitar a los miembros del comité en sus funciones y temas de seguridad, asi estos

podrén transmitir los conocimientos a los demas colaboradores.
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Asimismo, se recomienda buscar alternativas para una nueva locacion del almacén
central, dado que la ubicacion actual es altamente riesgosa para la compafia debido a la
inseguridad ciudadana en la zona. Ademas de la inseguridad propia de la zona, el acceso y transito
por las calles aledafas es una limitante para el normal funcionamiento de un almacén, puesto que

las calles son angostas y altamente concurridas.

Se recomienda mejorar la gestion de indicadores a lo largo de toda la cadena de
suministro. Para ello, no solo se debe proponer indicadores, sino que estos se deben medir
constantemente y los resultados deben ser compartidos con las personas involucradas. De esta

manera, se podra optimizar distintos procesos de toda la cadena.

También se recomienda mejorar la iniciativa de la aplicacion movil “Mi Bitel”, en esta
aplicacion los clientes podran interactuar con la empresa de forma directa y sencilla; sin embargo,
ha presentado problemas de funcionamiento; por ello, aun no tiene mucha acogida entre los
usuarios. Con esta mejora, lo que se busca en realidad es mejorar el comercio electronico. En esta
misma linea, se recomienda que se continuie con las constantes mejoras a la pagina web de Bitel,
la cual también permite comunicarse con los usuarios para brindarles informacion y desarrollar

una serie de procesos, como compras, reclamos, entre otros.

120



REFERENCIAS

Ayers, J. (2006). Handbook of Supply Chain Management (Segunda Edicion ed.). Northwest,

Estados Unidos de América: Auerbach Publications.
Beltran, J. (2010). Indicadores de Gestion (Segunda Edicion ed.). México DF: 3R Editores.
Bitel. (30 de Junio de 2017). Bitel. Recuperado de Bitel Pagina Web: http://www.bitel.com.pe/

Carlson, A. B., Crilly, P. B., & Rultledge, J. (2002). Communication Systems. New York:
McGraw-Hill.

Casanova, L. (13 de Junio de 2016). What is the future of telecommunications in Latin America?
Recuperado de World Economic Forum Web Site:
https://www.weforum.org/agenda/2016/06/has-telecom-privatization-in-latin-america-

been-a-success/

Castro, E. (2010a). El Estudio de Caso como metodologia de investigacion y su importancia en

la direccion y administracion de empresas. Revista Nacional de Administracion, 31-54.

Castro, E. (2010b). Las estrategias competitivas y su importancia en la buena gestion de las

empresas. Ciencias Economicas, 247-276.

Castro, N. (2015). DIAGNOSTICO Y PROPUESTA DE MEJORA EN LA GESTION DE
INVENTARIOS Y DISTRIBUCION DE ALMACEN EN UNA IMPORTADORA DE
JUGUETES APLICANDO EL MODLEO SCOR Y HERRAMIENTAS DE
PRONOSTICOS. Tesis de Titulo de Ingeniero Industrial, Pontificia Universidad Catélica

del Pert, Lima.

CEPAL. (2016). Estado de la banda ancha en América Latina y el Caribe 2016. Santiago:
CEPAL.

Chavez, J. (2013). Propuesta de Mejora en la Gestion de Inventarios e Implementacion de un
Sistema CPFR en una Industria de Panificacion Industrial. Tesis para optar el Grado de
Magister en Ingenieria Industrial, ESCUELA DE POSGRADO - PONTIFICIA
UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU , Lima.

Claro. (30 de Junio de 2017). Claro. Recuperado de Claro Pagina Web:

http://www.claro.com.pe/personas/

Compodonico, H. (1999). La inversion en el sector de telecomunicaciones del Perui en el periodo

1994-2000. Lima.

121



Dewan, M., & Dabhade, I. (2 de Septiembre de 2015). On the History of Telecommunication:
Patents, Disputes and Rivalries that Shaped the Modern Telecommunication Industry.

Telecom Business Review: SITM Journal, VIII, 28-35.

El Comercio. (28 de Octubre de 2014). Osiptel: Tuenti es solo un producto mas de Telefonica. £/
Comercio, pag. Edicion Virtual. Recuperado de

https://elcomercio.pe/economia/negocios/osiptel-tuenti-producto-telefonica-293987

El Comercio. (6 de Febrero de 2015). La historia de la revolucidn de la telefonia movil en el Pert.
El Comercio, pag. Edicion Virtual. Recuperado de
https://elcomercio.pe/economia/negocios/historia-revolucion-telefonia-movil-peru-

330906

El Comercio. (08 de Abril de 2017). Estos fueron los celulares mas vendidos durante el afio 2016.
El Comercio, pag. Edicion Virtual. Recuperado de

https://elcomercio.pe/tecnologia/moviles/celulares-vendidos-ano-2016-413352
Entel. (30 de Junio de 2017). Entel . Recuperado de Entel Pagina Web: http://www.entel.pe/

Google  Maps.  (2017). Google  Maps. Recuperado de  Google  Maps:
https://www.google.com.pe/maps/place/El+So0l+396,+Callao+07001/@-12.0514936,-
77.1109734,1106m/data=!3m1!1e3!4m5!3m4!1s0x9105cbfb927cbd1d:0x9bbcled5648
abbed!8m2!3d-12.0514989!4d-77.1087847?hl=es

Google Play. (2017). Google Play. Recuperado de Google Play:
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.bitel.selfcare&hl=es

GSMA. (10 de 05 de 2017). History: GSMA. Recuperado de GSMA Web Site:

http://www.gsma.com
GSMA Intelligence. (2014). Panorama general del pais: Peru. Virtual: GSMA Intelligence.
GSMA LA. (2016). La Economia Movil América Latina 2016. GSMA LA.
Haykin, S. (2001). Communication System. New York: John Wiley & Sons.

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, M. d. (2010). Metodologia de la investigacion (5ta
ed.). México: The McGraw-Hill.

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, M. d. (2010). Metodologia de la investigacion (5ta
ed.). México: The McGraw-Hill.

Icarte, G. (2016). Aplicaciones de inteligencia artificial en procesos de cadenas de suministros:

una revision sistematica. Ingeniare, 663-679.

122



ITU. (10 de 05 de 2017). Overview of ITU's History. Recuperado de ITU Web Site: www.itu.int

Kou, K. (2016). ANALISIS BAJO LA METODOLOGIA SCOR DEL SISTEMA LOGISTICO DE
UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA CUYO CORE PRINCIPAL ES DISTRIBUIR
AL ESTADO . Tesis para Licenciatura, PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL
PERU , Lima.

Lazo, L. (Noviembre de 2014). DISENO Y SIMULACION DE UN REPETIDOR DE
TELEFONIA CELULAR EN LA BANDA DE 850 MHZ PARA ZONA RURAL.
DISENO Y SIMULACION DE UN REPETIDOR DE TELEFONIA CELULAR EN LA
BANDA DE 850 MHZ PARA ZONA RURAL. Lima, Lima, Peru.

Loaiza, R. (29 de Abril de 2015). ESTRATEGIAS DE PRECIOS CONFUSOS Y PODER DE
MERCADO: Un analisis de corte transversal para el mercado de Telecomunicaciones
Moviles Peruano. ESTRATEGIAS DE PRECIOS CONFUSOS Y PODER DE
MERCADO: Un andlisis de corte transversal para el mercado de Telecomunicaciones
Moviles Peruano. Lima, Lima, Peru: Pontificia Universidad Catodlica del Perq.

Recuperado de http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/123456789/5922

Manuel, C., Mireia, F.-A., & Hernan, G. (2011). Comunicacion movil y desarrollo economico y

social en América Latina. Barcelona: Ariel S.A.

Mayer, J., Borchardt, M., & Pereira, G. (2016). Methodology for the collaboration in supply

chains with a focus on continuous improvement. Ingenieria e Investigacion, 51-59.

Mellado, A. (2010). ANALISIS SOBRE LA NECESIDAD DE REGULAR LA CALIDAD DEL
SERVICIO DE TELEFONiA MOVIL EN EL PERU . ANALISIS SOBRE LA
NECESIDAD DE REGULAR LA CALIDAD DEL SERVICIO DE TELEFONIA MOVIL
EN EL PERU . Lima, Lima, Pera: PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL
PERU.

Mendoza, M. (7 de Febrero de 2017). La telefonia movil en el Peru sumard un sexto operador.

Recuperado de El Comercio Web Site: http://elcomercio.pe

Movistar. (30 de Junio de 2017). Movistar. Recuperado de Movistar Pagina Web:

http://www.movistar.com.pe/
OSIPTEL. (2011). Plan Estratégico Institucional 2011-2014. Lima.
OSIPTEL. (2014). Plan Estratégico Institucional 2014-2017. Lima.

OSIPTEL. (2016a). Lineas en servicio por empresa. Recuperado el 15 de Abril de 2017, de

https://www.osiptel.gob.pe/articulo/24-lineas-en-servicio-por-empresa

123



OSIPTEL. (2016b). Reporte Estadistico - Diciembre 2016. Lima: OSIPTEL.
OSIPTEL. (2017a). Indicadores de la Intensidad competitiva. Lima: OSIPTEL.
OSIPTEL. (2017b). Reporte Estadistico - Agosto 2017. Lima: OSIPTEL.
OSIPTEL. (2017¢). Reporte Estadistico - Junio 2017. Lima: OSIPTEL.

Padilla, L. (Enero de 2010). LEAN MANUFACTURING: MANUFACTURA ESBELTA /
AGIL. Revista Ingenieria Primero, 64-69.

Péez, E. (3 de Mayo de 2016). Competencia movil en América Latina: ;quién realmente domina

mercados y suscriptores? Distrito Federal, Distrito Federal, México.
Parmenter, D. (2007). Key Performance Indicators. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc.

Pinheiro de Lima, O., Breval, S., Rodriguez, C., & Follmann, N. (2017). Una nueva definicion de

la logistica interna y forma de evaluar la misma. Ingeniare, 264-276.

Porter, M. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors.

New York: Free Press.

Porter, M. (1985). Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance. New

York: Free Press.
Porter, M. (2011). ;Qué es la estrategia? Harvard Business Review , 100-117.

RAE. (2016). Diccionario de la lengua espariola. Recuperado el 25 de 04 de 2016, de
http://dle.rae.es/?id=CFEFwiY

Scott, C., Lundgren, H., & Thompson, P. (2011). Guide to Supply Chain Management. New Y ork:
Springe.

Supply Chain Council. (2006). Supply Chain Operations Reference Model.
Supply Chain Council. (2012). Supply Chain Operations Reference Model.

TechnoFunc. (23 de Junio de 2012). History of Telecommunications Industry. Phoenix, Arizona,

Estados Unidos de America.
Telefonica del Peru SAA. (2017). Informe Integrado 2016. Lima: Telefonica del Perti SAA.
United Nations. (2015). World Population Prospects: The 2015 Revision. United Nations.

University of Salford. (21 de Noviembre de 2007). Preserving Mobile Phone History. Salford,

Manchester, Inglaterra.

124



University of Salford. (01 de Septiembre de 2015). The birth of electrical communications.
Salford, Manchester, Inglaterra. Recuperado de Computer Networking and

Telecommunications Research: http://www.cntr.salford.ac.uk/comms/ebirth.php.html

125



ANEXO A: Matriz de consistencia

Titulo de investigacion

Diagnéstico e identificacion de oportunidades de mejora en la cadena de suministro de un operador mévil en el Peru

Objetivo general de investigacion:

Medir e identificar oportunidades de mejoras en la cadena de suministro del operador movil Bitel

. . Objetivo sub- . .
Orden 1 [Objetivo especifico| Orden 2 J , Variable Enfoque Herramienta
especifico
Identlﬁca'r la Estrategias genéricas Cualitativo Entrevista
estrategia
OELL. empresaril de
) Dc?scrlblr la Bitel Posiciones estratégicas Cualitativo Entrevista
OE 1 situacion actual del
operador movil: Inicio de la cadena de suministro Cualitativo Entrevista
i Describir 1 - -
Bitel escr1b1‘r 2 cadena f/c res Cualitativo Entrevista
OE 1.2. | de suministro de — -
. Procesos Cualitativo Entrevista
Bitel
Flujo de variables Cualitativo Entrevista
Medir el Planeamiento de la cadena de suministro Cualitativo Entrevista
edir el proceso - - . -
OE2.1. . P .. |Alineacion de la oferta y la demanda Cualitativo Entrevista
de planificacion
Gestion de inventarios Cualitativo Entrevista
Abastecimiento estratégico Cualitativo Entrevista
Medir el proceso |Gestion de proveedores Cualitativo Entrevista
OE22. de Compras Cualitativo Entrevista
aprovisionamiento | Gegtign de proveedores en la logistica de o .
Cualitativo Entrevista
entrada
Ingenieria del producto Cualitativo Entrevista
Relaciones y Colaboracion Cualitativo Entrevista
Medir el Producto Cualitativo Entrevista
edir el proceso . -
OE2.3. P . Proceso de manufactura Cualitativo Entrevista
de elaboracion
Manufactura esbelta Cualitativo Entrevista
Hacer la infraestructura Cualitativo Entrevista
Medir I(ZIS plrocedsos Proceso de soporte Cualitativo Entrevista
actuales de la cadena
.. Gestion de pedidos Cualitativo Entrevista
OE2 de suministro del P — -
il . L Cualitativo - Entrevista -
operador movil: Almacenamiento y cumplimiento - .
Bitel Cuantitativo Observacion
Personalizacion y postergacion Cualitativo - Entrevista -
yp g Cuantitativo Observacion
i Infraestructura de entrega Cualitativo - Entrevista -
OE 24, | Medr ellproc?so & Cuantitativo | Observacion
de distribucion Transporte Cualitativo Entrevista
. L Cualitativo - Entrevista -
Comercio electronico L. .,
Cuantitativo Observacion
Gestion de clientes y socios comerciales Cualitativo Entrevista
Soporte técnico post venta Cualitativo Entrevista
Gestion de la data del cliente Cualitativo Entrevista
Recepcion y almacenamiento Cualitativo Entrevista
. Transporte Cualitativo Entrevista
Medir el proceso - . . . -
OE2.5. L Reparacion y acondicionamiento Cualitativo Entrevista
de devolucion
Comunicacion Cualitativo Entrevista
Gestion de las expectativas del cliente Cualitativo Entrevista
Identificar Identificar
oportunidades de subprocesos con
mejoras en la cadena oportunidades de |Calificacion de los procesos de la cadena o
OE3 |meersen oE3.1. | P - P Cualitativo ~ |Resultados OF 2
de suministro del mejora en la cadena |de suministro
operador movil: de suministro de
Bitel Bitel
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ANEXO B: Formatos de entrevistas semi estructuradas

Guia de entrevista: Asistente de Almacén 1y 2
I. INTRODUCCION

Buenos dias/tardes, es un gusto contar con Ud. en esta ocasion. Mi nombre es Eduardo
Zuta, estudiante del ultimo semestre de Gestion Empresarial en la PUCP. Actualmente estoy
desarrollando un trabajo de investigacion para obtener el grado de Licenciado en Gestion
Empresarial, el cual consiste en la Diagndstico y propuesta de mejora de la cadena de suministro

de un operador movil en el Pert.

El objetivo de la presente entrevista es conocer acerca de su experiencia relacionada a
determinados procesos claves dentro de la cadena de suministro de la empresa Viettel Pera SAC.
Dicha informacién sera usada para fines estrictamente académicos, y sera dada a conocer de
manera abierta al publico en general al publicar el trabajo a través de la Biblioteca de la

Universidad y de su repositorio virtual.
I1. SECUENCIA DE PREGUNTAS
(Cual es su nombre y cargo dentro de Bitel?
Describir brevemente sus funciones y/o responsabilidades dentro de la empresa
Distribucion
(Como es el proceso de descarga en la recepcion de las compras?
(Qué trato reciben los productos que deben ser despachados con urgencia?
(Se reciben 6rdenes manualmente emitidas?
(En cuanto tiempo se pueden tener los productos recibidos como inventarios disponibles?
(Se realizan controles de calidad a los productos recibidos?
(Qué pasa con los equipos que no pasan el control de calidad?
(Hay acuerdos previos con los proveedores para prever los niveles de error?
(Qué indicadores se tiene para controlar el proceso de descarga? ;Se publican?
(De qué manera se gestionan las ubicaciones en almacén?
(Se conoce las medidas de todos los equipos?
(Cada cuanto tiempo se verifican las instalaciones del almacén?

(Se aplica las reglas FIFO?
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(La mercaderia de alto valor tiene un almacenamiento especial? ;Coémo?
(De qué manera se almacenan los productos peligrosos, inflamables?

(Qué indicadores se tiene para controlar el proceso de almacenamiento?
(Se mide el desempefio de los trabajadores?

(Qué indicadores se tiene para controlar los despachos?

(Se cuenta con etiquetas de radiofrecuencia y cddigos electronicos vinculados al sistema?
(Como se gestiona la carga de los pedidos?

(Se cuenta con un sistema?

(Qué controles se aplica para verificar el inventario?

(Qué informacion de los productos contiene?

(Qué tipo de reportes se puede obtener del sistema?

;De qué manera se programa el trabajo diario/mensual?

(Qué indicadores se tienen para medir el desempefio de los trabajadores?
(Quiénes monitorean el trabajo diario?

(Como se manejan los lotes pequefios?

(Como se manejan los cuellos de botella?

(El espacio fisico del almacén concuerda con el flujo de trabajo?

{Se cuenta con todas las herramientas / maquinas necesarias para el trabajo?
(Lo operarios tienen multiples habilidades?

{Se tienen planes para mejorar el desempefio del personal?

(Qué medidas se toma para reducir el esfuerzo fisico?

(Coémo se gestionan los despachos?

(Se hacen analisis del proceso optimizacion y consolidacion del proceso de carga?
(Se hacen auditorias del inventario? ;Con qué frecuencia?

(Se hacen analisis del proceso de despacho?

(Como se manejan los materiales necesarios para el trabajo en almacén?

(Los procesos internos estan alineados?
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I11. CIERRE DE ENTREVISTA

(Cuales considera que son las caracteristicas positivas de Bitel respecto a los temas

tratados? ;Cudles debe mejorar?

(Algun comentario final para cerrar la entrevista?

Le agradezco por el tiempo dedicado a esta entrevista y por toda la informacion brindada,

la cual sera de gran ayuda para desarrollar la presente investigacion.
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Guia de entrevista: Asistente de Terminales
I. INTRODUCCION

Buenos dias/tardes, es un gusto contar con Ud. en esta ocasiéon. Mi nombre es Eduardo
Zuta, estudiante del ultimo semestre de Gestion Empresarial en la PUCP. Actualmente estoy
desarrollando un trabajo de investigacion para obtener el grado de Licenciado en Gestion
Empresarial, el cual consiste en la Diagndstico y propuesta de mejora de la cadena de suministro

de un operador movil en el Pert.

El objetivo de la presente entrevista es conocer acerca de su experiencia relacionada a
determinados procesos claves dentro de la cadena de suministro de la empresa Viettel Peru SAC.
Dicha informacion sera usada para fines estrictamente académicos, y sera dada a conocer de
manera abierta al publico en general al publicar el trabajo a través de la Biblioteca de la

Universidad y de su repositorio virtual.
II. SECUENCIA DE PREGUNTAS
(Cual es sunombre y cargo dentro de Bitel?
Describir brevemente sus funciones y/o responsabilidades dentro de la empresa
Plan
(Quiénes son los encargados de proyectar la demanda?

(Bajo qué criterios y/o métodos se realiza la proyeccion de demanda? ;Qué informacion

se considera?
(Las proyecciones se comparan con la realidad? ;Con qué frecuencia?
(Qué areas intervienen en la planificacion de las ventas y operaciones?
(Se realizan reuniones formales para tratar temas de desempefio empresarial?

(La participacion de mercado es considerada para validar la viabilidad financiera de la

empresa?
(La gerencia identifica los objetivos financieros y conoce el rol de cada area?

(Se cuenta con contratos de tercerizacion de produccion y/o almacenamiento? ;Se

consideran los picos de demanda?
(La empresa acepta realizar compras o contratar servicios adicionales a los proyectados?
(Se realizan estudios de mercado para identificar clientes potenciales?
(Los estudios de mercado consideran la gama de productos/servicio disponible?
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(La empresa aplica reordenes? ;En qué se basan?
(Como se gestiona la devolucidn de los equipos?

(Se cuenta con repuestos para equipos en devolucion?
(Se documenta todo el proceso de devolucion?

(De qué manera confrontan la demanda y la oferta?
(Se consideran la gestion de inventarios y distribucién?

(Se realiza un balance proactivo entre servicio al cliente y la eficiencia de

almacenamiento?
(Se realiza tercerizacion de almacenamiento?
(La programacion de distribucion es actualizada constantemente?
(De qué manera se establecen los niveles de inventario?
(Cada cuanto tiempo se verifican los niveles de inventario?

(Las implicaciones de la rotura de inventario se consideran al definir los niveles de

servicio?
(Se revisa el inventario obsoleto? ;De qué manera?
Distribucion
(Se realizan ventas en otro idioma? ;Se cuenta con personal preparado para ello?
(La lista de precios es actualizada regularmente?
(Se ofrece crédito a los clientes? ;Qué verificaciones se realiza?
(En qué lapso ingresan las 6rdenes al sistema?
(Los productos / servicios ofrecidos necesitan instalaciéon?
(Las guias de recojo de productos se hace en base a la ubicacion de los mismos?
(Qué tipo de indicadores se mide para controlar el procesamiento de 6rdenes?
(Se cuenta con equipos especiales para clientes claves?
(Como se lleva el control de las entregas a los clientes claves?
(Qué tipo de indicadores se mide para controlar las cuentas claves?

(Qué medios de pago se utilizan? ;Como es el proceso?
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(Qué métodos de seguridad de aplican para proteger los datos de pagos?

(Se realizan capacitaciones para el personal que tiene trato directo con los clientes? ;En

qué consisten?
(Se emiten certificados por dichas capacitaciones?
(Se pueden predecir requerimientos de clientes?
(Se cuenta con indicadores de gestion de clientes?
(Los paquetes pre pago y post pago son disefiados en base a las necesidades del cliente?
(Se analiza lo hecho por la competencia?
(Con que frecuencia se revisa el producto / servicio ofrecido?

(Los requerimientos del cliente son entendidos por gerencia y por los demas

departamentos?
(Las quejas y/o reclamos son una fuente para mejorar internamente?
(Se realizan auditorias basadas en clientes?
(Se maneja un reporte de los mejores clientes?
No aplica
(De qué manera se gestiona la relacion con los clientes?
(Las condiciones de mercado son aprovechadas para retener clientes? ;Como?
(Se realizan reuniones con clientes para buscar mejoras?
(Las mejoras son implementadas y comunicadas?
{Coémo se calcula la rentabilidad de los clientes?
(Con qué frecuencia se analiza la rentabilidad de los clientes?
(Esta informacion es compartida y utilizada para la toma decisiones?
(Los clientes son clasificados? ;Bajo qué caracteristicas?
(Los clientes de un mismo segmento son tratados de la misma manera?
(El producto / servicio ofrecido es destinado a todos los clientes por igual?
(Cuentan con un centro de llamadas para atencion al cliente?

(,Se guarda un registro de las quejas recibidas?
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(Algun tipo de reclamo tiene prioridad?
(Cuentan con KPI de resolucion de quejas?
(Todos los reclamos son resueltos en menos de 4 horas?

(Cuentan con clasificacion de problemas? Por ejemplo, aquellos que no pueden ser

resueltos por teléfono.
(El personal es capacitado de acuerdo con su funcion?
(Cual es el horario del centro de llamadas?
(,Se cuenta con procesos pre establecidos para la resolucion de quejas?
(Con que frecuencia se revisa el desempefio de resolucion de quejas?
(Donde se guardan los datos de los clientes?
(Cada cuanto tiempo se verifica la informacion de los clientes?
Devolucion
(Las devoluciones se registran en el sistema de gestion de pedidos?
(Cual es el proceso devolucion de equipos vendidos?
(Como se gestiona los documentos que autorizan la devolucion?
(Cual es el proceso reparacion de equipos recibidos por devolucion?
(Se pueden acomodar las devoluciones sin autorizacion previa?
(Como se maneja las notas de crédito por devoluciones?
(El proceso de devoluciones es automatico?
(El proceso de devoluciones se puede verificar electronicamente?
(Se cuenta con un centro de llamadas para tramitar las devoluciones?
(Los empaques contienen instrucciones para devolucion?

(El cliente es dirigido al centro de atencion para revisiones preliminares a una

devolucion?
(El contrato con los clientes incluye politicas de devolucion?
(Como es el proceso de facturacion a los clientes?

(El proveedor se hace responsables por los costos de reparacion de sus equipos?
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I11. CIERRE DE ENTREVISTA

(Cuales considera que son las caracteristicas positivas de Bitel respecto a los temas

tratados? ;Cudles debe mejorar?
(Algun comentario final para cerrar la entrevista?

Le agradezco por el tiempo dedicado a esta entrevista y por toda la informacioén brindada,

la cual sera de gran ayuda para desarrollar la presente investigacion.
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Guia de entrevista: Encargado de chips
I. INTRODUCCION

Buenos dias/tardes, es un gusto contar con Ud. en esta ocasion. Mi nombre es Eduardo
Zuta, estudiante del ultimo semestre de Gestion Empresarial en la PUCP. Actualmente estoy
desarrollando un trabajo de investigacion para obtener el grado de Licenciado en Gestion
Empresarial, el cual consiste en la Diagndstico y propuesta de mejora de la cadena de suministro

de un operador movil en el Pert.

El objetivo de la presente entrevista es conocer acerca de su experiencia relacionada a
determinados procesos claves dentro de la cadena de suministro de la empresa Viettel Pera SAC.
Dicha informacion sera usada para fines estrictamente académicos, y sera dada a conocer de
manera abierta al publico en general al publicar el trabajo a través de la Biblioteca de la

Universidad y de su repositorio virtual.
II. SECUENCIA DE PREGUNTAS
(Cual es sunombre y cargo dentro de Bitel?
Describir brevemente sus funciones y/o responsabilidades dentro de la empresa
Distribucion
(Se guarda registro de todas las actividades de distribucion?
(Coémo es el proceso de descarga en la recepcion de las compras?
(Qué trato reciben los productos que deben ser despachados con urgencia?
{Se reciben ordenes manualmente emitidas?
(En cuanto tiempo se pueden tener los productos recibidos como inventarios disponibles?
(Se realizan controles de calidad a los productos recibidos?
(Qué pasa con los equipos que no pasan el control de calidad?
(Hay acuerdos previos con los proveedores para prever los niveles de error?
(Qué indicadores se tiene para controlar el proceso de descarga? ;Se publican?
(De qué manera se gestionan las ubicaciones en almacén?
(Se conoce las medidas de todos los equipos?
(Cada cuanto tiempo se verifican las instalaciones del almacén?

(Se aplica las reglas FIFO?

135



(La mercaderia de alto valor tiene un almacenamiento especial? ;Coémo?
(De qué manera se almacenan los productos peligrosos, inflamables?

(Qué indicadores se tiene para controlar el proceso de almacenamiento?
(Se mide el desempefio de los trabajadores?

(Qué indicadores se tiene para controlar los despachos?

(Se cuenta con etiquetas de radiofrecuencia y codigos electronicos vinculados al sistema?
(Como se gestiona la carga de los pedidos?

(Se cuenta con un sistema?

(Qué controles se aplica para verificar el inventario?

(Qué informacion de los productos contiene?

(Qué tipo de reportes se puede obtener del sistema?

;De qué manera se programa el trabajo diario/mensual?

(Qué indicadores se tienen para medir el desempefio de los trabajadores?
(Quiénes monitorean el trabajo diario?

(Como se manejan los lotes pequefios?

(Como se manejan los cuellos de botella?

(El espacio fisico del almacén concuerda con el flujo de trabajo?

{Se cuenta con todas las herramientas / maquinas necesarias para el trabajo?
(Lo operarios tienen multiples habilidades?

(Se tienen planes para mejorar el desempeno del personal?

(Qué medidas se toma para reducir el esfuerzo fisico?

(Coémo se gestionan los despachos?

(Se hacen analisis del proceso optimizacion y consolidacion del proceso de carga?
(Se hacen auditorias del inventario? ;Con qué frecuencia?

(Se hacen analisis del proceso de despacho?

(Como se manejan los materiales necesarios para el trabajo en almacén?

(Qué indicadores se tiene para controlar el manipuleo de carga? ;Se publican?
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(La actividad semanal es publicada en el almacén?

(Los indicadores de desempeio se publican?

(Todos los materiales cuentan con codigos de barras?

(Las ubicaciones del inventario es claro?

(Mediante qué medios se pueden procesar pedidos?

(Todas las OC u ordenes de pedido se registran en un solo sistema?
(Se cuenta con 6rdenes denegadas?

(Con qué nivel de exactitud se registran los pedidos?

(Se verifica la elegibilidad de los solicitantes / clientes?

(Se guarda una asignacion especial de acuerdo con tipos de solicitantes / clientes?
(Cual es el proceso para confirmar un pedido?

II1. CIERRE DE ENTREVISTA

(Cuales considera que son las caracteristicas positivas de Bitel respecto a los temas

tratados? ;Cuales debe mejorar?
(Algln comentario final para cerrar la entrevista?

Le agradezco por el tiempo dedicado a esta entrevista y por toda la informacion brindada,

la cual sera de gran ayuda para desarrollar la presente investigacion.
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Guia de entrevista: Encargado de terminales
I. INTRODUCCION

Buenos dias/tardes, es un gusto contar con Ud. en esta ocasiéon. Mi nombre es Eduardo
Zuta, estudiante del ultimo semestre de Gestion Empresarial en la PUCP. Actualmente estoy
desarrollando un trabajo de investigacion para obtener el grado de Licenciado en Gestion
Empresarial, el cual consiste en la Diagndstico y propuesta de mejora de la cadena de suministro

de un operador movil en el Pert.

El objetivo de la presente entrevista es conocer acerca de su experiencia relacionada a
determinados procesos claves dentro de la cadena de suministro de la empresa Viettel Peru SAC.
Dicha informacion sera usada para fines estrictamente académicos, y sera dada a conocer de
manera abierta al publico en general al publicar el trabajo a través de la Biblioteca de la

Universidad y de su repositorio virtual.
II. SECUENCIA DE PREGUNTAS
(Cual es sunombre y cargo dentro de Bitel?
Describir brevemente sus funciones y/o responsabilidades dentro de la empresa
Distribucion
(Se guarda registro de todas las actividades de distribucion?
(Coémo es el proceso de descarga en la recepcion de las compras?
(Qué trato reciben los productos que deben ser despachados con urgencia?
{Se reciben ordenes manualmente emitidas?
(En cuanto tiempo se pueden tener los productos recibidos como inventarios disponibles?
(Se realizan controles de calidad a los productos recibidos?
(Qué pasa con los equipos que no pasan el control de calidad?
(Hay acuerdos previos con los proveedores para prever los niveles de error?
(Qué indicadores se tiene para controlar el proceso de descarga? ;Se publican?
(De qué manera se gestionan las ubicaciones en almacén?
(Se conoce las medidas de todos los equipos?
(Cada cuanto tiempo se verifican las instalaciones del almacén?

(Se aplica las reglas FIFO?
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(La mercaderia de alto valor tiene un almacenamiento especial? ;Coémo?
(De qué manera se almacenan los productos peligrosos, inflamables?

(Qué indicadores se tiene para controlar el proceso de almacenamiento?
(Se mide el desempefio de los trabajadores?

(Qué indicadores se tiene para controlar los despachos?

(Se cuenta con etiquetas de radiofrecuencia y codigos electronicos vinculados al sistema?
(Como se gestiona la carga de los pedidos?

(Se cuenta con un sistema?

(Qué controles se aplica para verificar el inventario?

(Qué informacion de los productos contiene?

(Qué tipo de reportes se puede obtener del sistema?

;De qué manera se programa el trabajo diario/mensual?

(Qué indicadores se tienen para medir el desempefio de los trabajadores?
(Quiénes monitorean el trabajo diario?

(Como se manejan los lotes pequefios?

(Como se manejan los cuellos de botella?

(El espacio fisico del almacén concuerda con el flujo de trabajo?

{Se cuenta con todas las herramientas / maquinas necesarias para el trabajo?
(Lo operarios tienen multiples habilidades?

{Se tienen planes para mejorar el desempefio del personal?

(Qué medidas se toma para reducir el esfuerzo fisico?

(Coémo se gestionan los despachos?

(Se hacen analisis del proceso optimizacion y consolidacion del proceso de carga?
(Se hacen auditorias del inventario? ;Con qué frecuencia?

(Se hacen analisis del proceso de despacho?

(Como se manejan los materiales necesarios para el trabajo en almacén?

(Qué indicadores se tiene para controlar el manipuleo de carga? ;Se publican?
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(La actividad semanal es publicada en el almacén?

(Los indicadores de desempefio se publican?

(Todos los materiales cuentan con codigos de barras?

(Las ubicaciones del inventario es claro?

(Mediante qué medios se pueden procesar pedidos?

(Todas las OC u ordenes de pedido se registran en un solo sistema?
(Se cuenta con 6rdenes denegadas?

(Con qué nivel de exactitud se registran los pedidos?

(Se verifica la elegibilidad de los solicitantes / clientes?

(Se guarda una asignacion especial de acuerdo con tipos de solicitantes / clientes?
(Cual es el proceso para confirmar un pedido?

II1. CIERRE DE ENTREVISTA

(Cuales considera que son las caracteristicas positivas de Bitel respecto a los temas

tratados? ;Cuales debe mejorar?
(Algln comentario final para cerrar la entrevista?

Le agradezco por el tiempo dedicado a esta entrevista y por toda la informacion brindada,

la cual sera de gran ayuda para desarrollar la presente investigacion.
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Guia de entrevista: Ingeniero de Infraestructura
I. INTRODUCCION

Buenos dias/tardes, es un gusto contar con Ud. en esta ocasiéon. Mi nombre es Eduardo
Zuta, estudiante del ultimo semestre de Gestion Empresarial en la PUCP. Actualmente estoy
desarrollando un trabajo de investigacion para obtener el grado de Licenciado en Gestion
Empresarial, el cual consiste en la Diagndstico y propuesta de mejora de la cadena de suministro

de un operador movil en el Pert.

El objetivo de la presente entrevista es conocer acerca de su experiencia relacionada a
determinados procesos claves dentro de la cadena de suministro de la empresa Viettel Peru SAC.
Dicha informacion sera usada para fines estrictamente académicos, y sera dada a conocer de
manera abierta al publico en general al publicar el trabajo a través de la Biblioteca de la

Universidad y de su repositorio virtual.
II. SECUENCIA DE PREGUNTAS
(Cual es sunombre y cargo dentro de Bitel?
Describir brevemente sus funciones y/o responsabilidades dentro de la empresa
Plan
(Quiénes son los encargados de proyectar la demanda?

(Bajo qué criterios y/o métodos se realiza la proyeccion de demanda? ;Qué informacion

se considera?
(Las proyecciones se comparan con la realidad? ;Con qué frecuencia?
(Qué areas intervienen en la planificacion de las ventas y operaciones?
(Se realizan reuniones formales para tratar temas de desempefio empresarial?

(La participacion de mercado es considerada para validar la viabilidad financiera de la

empresa?
(La gerencia identifica los objetivos financieros y conoce el rol de cada area?

(Se cuenta con contratos de tercerizacion de produccion y/o almacenamiento? ;Se

consideran los picos de demanda?
(La empresa acepta realizar compras o contratar servicios adicionales a los proyectados?
(Se realizan estudios de mercado para identificar clientes potenciales?
(Los estudios de mercado consideran la gama de productos/servicio disponible?
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(La empresa aplica reordenes? ;En qué se basan?
(Como se gestiona la devolucion de los equipos?

(Se cuenta con repuestos para equipos en devolucion?
(Se documenta todo el proceso de devolucion?

(De qué manera confrontan la demanda y la oferta?
(Se consideran la gestion de inventarios y distribucién?

(Se realiza un balance proactivo entre servicio al cliente y la eficiencia de

almacenamiento?
(Se realiza tercerizacion de almacenamiento?
(La programacion de distribucion es actualizada constantemente?
(De qué manera se establecen los niveles de inventario?
(Cada cuanto tiempo se verifican los niveles de inventario?

(Las implicaciones de la rotura de inventario se consideran al definir los niveles de

servicio?
(Se revisa el inventario obsoleto? ;De qué manera?
Elaboracion
{Se cuenta con procesos formales para la ingenieria de BTS ya instalada o una nueva?
(La implementacion de las nuevas BTS cuenta con un equipo multidisciplinario?
(Qué departamentos intervienen?
(El personal ha sido adecuadamente capacitado?
(Proveedores y/o clientes interviene en el disefio de la BTS?
(Se ha realizado alguna asociacion con algun proveedor?
(La instalacion de una BTS se da solo después del disefio de la misma?
(Durante la implementacion de una BTS se hace esfuerzos por reducir costos y tiempo?
(Se verifica los sub procesos?
(Se establecen alianzas estratégicas con clientes? ;Como funcionan?

(Se establecen alianzas estratégicas con proveedores? ;Como funcionan?
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(Se establecen alianzas estratégicas con usuarios finales? ;Cémo funcionan?
(Se establecen alianzas estratégicas con canales de venta? ;Como funcionan?
(Considera que los clientes ven a la compafiia como competente?

(Se cuenta con una gama variada de productos / servicios?

(En qué se basan los contratos con los clientes?

(Se tienen normas establecidas de cumplimiento?

(Se utiliza la ingenieria para configurar el producto / servicio?

(Laempresa es capaz de disefiar sus BTS y establecer las configuraciones necesarias para

brindar su servicio?

(Clientes y/o proveedores tienen acceso al disefio / configuracion de los productos /

servicios?
(Hay tiempos de trabajo previamente establecidos?
(Los empleados pueden auto programar su trabajo?
(Gerencia controla el tiempo de trabajo? ;Con qué frecuencia?
(Existen alertas para advertir demoras en los trabajos?

(Los empleados pueden manejar situaciones individualmente o dependen de aprobacion

de sus supervisores?

(Los procedimientos cuentan con manuales y/o flujogramas? ;Con compartidos con el

personal?
(Las maquinas se encuentran clasificadas? ;Bajo qué parametros?
(Se supervisa visualmente el trabajo de instalacion, configuracion, etc.?
(Los espacios de trabajo estan disefiados para maximizar flujos de trabajo?
(Los espacios de trabajo se encuentran equipadas adecuadamente?
(Se mide el tiempo de los procesos?
(Como se gestiona la medicion de desempefio? ;Se cuenta con indicadores?
(Los indicadores de desempefio se publican? ;Se utilizan para promover mejoras?
(Las areas de trabajo son personalizadas?

(,Se aplican normas OHSAS?

143



(Las areas de trabajo utilizan todo el espacio y capacidad disponible?
(Las distintas areas conocen su funcién y trabajan alineados?
(Las éareas de trabajo se encuentran limpias y ordenadas?

(Se cuenta con dispositivos a prueba de errores? ;Los operarios / técnicos conocen sus

usos?
(Se establecen indicadores para controlar los procesos?
(La empresa solicita y/o fomenta la certificacion de sus operarios / técnicos?

(Se esta implementando el concepto de Manufactura Esbelta? ;Hace cuanto tiempo?

(Todos los colaboradores conocen esta iniciativa?
(Se estan implementando medidas de seguridad en el trabajo?
(Se cuenta con equipos con multiples habilidades?
(Los equipos de trabajo siguen la filosofia operativa de la empresa?
(Se cuenta con equipos autodirigidos?

(Existen procesos de seguridad eficaces para salvaguardar los materiales de la empresa y

de los clientes?
(Los colaboradores estan seguros en sus lugares de trabajo?
(Se tiene registro de incidentes de seguridad significativos?

(Se verifica la calidad del servicio brindado? ;Con que frecuencia? ;Qué depto. es el

encargado?
(Alguna entidad controla la calidad del servicio brindado?
(Las averias en el servicio son frecuentes?

(Con que frecuencia se realizan mantenimiento preventivo a las BTS / instalaciones de

red?

(Se analizan las averias para identificar mejoras?

(Qué acciones preventivas se llevan a cabo para asegurar el cumplimiento del servicio
ofrecido?

(Existen planes de contingencias ante hechos imprevistos?

(Se tiene mapeado acuerdo con socios que ayuden ante hechos imprevistos?
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(Como se gestionan los sistemas de comunicaciébn con los colaboradores? ;La

informacion es certera y oportuna?
(Laseguridad y salud y en el trabajo es considerada en todos los procesos de la empresa?
(Se ha aplicado la norma OHSAS?
(Existe un CSST?
(Se llevan a cabo controles ambientales a lo largo de los procesos?
(Se tiene o se planea obtener la certificacion ISO 140007
(Se han reportado incidentes ambientales en los tltimos dos afios?
JAreas de apoyo permiten que los procesos fluyan con normalidad?
II1. CIERRE DE ENTREVISTA

(Cuales considera que son las caracteristicas positivas de Bitel respecto a los temas

tratados? ;Cuales debe mejorar?
(Algln comentario final para cerrar la entrevista?

Le agradezco por el tiempo dedicado a esta entrevista y por toda la informacion brindada,

la cual sera de gran ayuda para desarrollar la presente investigacion.

145



Guia de entrevista: Jefe de Almacén
I. INTRODUCCION

Buenos dias/tardes, es un gusto contar con Ud. en esta ocasiéon. Mi nombre es Eduardo
Zuta, estudiante del ultimo semestre de Gestion Empresarial en la PUCP. Actualmente estoy
desarrollando un trabajo de investigacion para obtener el grado de Licenciado en Gestion
Empresarial, el cual consiste en la Diagndstico y propuesta de mejora de la cadena de suministro

de un operador movil en el Pert.

El objetivo de la presente entrevista es conocer acerca de su experiencia relacionada a
determinados procesos claves dentro de la cadena de suministro de la empresa Viettel Peru SAC.
Dicha informacion sera usada para fines estrictamente académicos, y sera dada a conocer de
manera abierta al publico en general al publicar el trabajo a través de la Biblioteca de la

Universidad y de su repositorio virtual.
II. SECUENCIA DE PREGUNTAS
(Cual es sunombre y cargo dentro de Bitel?
Describir brevemente sus funciones y/o responsabilidades dentro de la empresa
Plan
{Se cuenta con un ERP? ;Qué informacién de un equipo se guarda?
(Con que frecuencia se realiza conteos y/o verificacion del inventario?
(Realizan conteos aleatorios / sorpresa?
Distribucion
(Mediante qué medios se pueden procesar pedidos?
(Todas las OC u ordenes de pedido se registran en un solo sistema?
{Se cuenta con o6rdenes denegadas?
(Con qué nivel de exactitud se registran los pedidos?
(Se guarda registro de todas las actividades de distribucion?
(. Se verifica la elegibilidad de los solicitantes / clientes?
(Se guarda una asignacion especial de acuerdo con tipos de solicitantes / clientes?
(Cual es el proceso para confirmar un pedido?

Devolucion
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(Las devoluciones se registran en el sistema de gestion de pedidos?
(Cual es el proceso devolucion de equipos vendidos?

(Como se gestiona los documentos que autorizan la devolucion?
(Cual es el proceso reparacion de equipos recibidos por devolucion?
(Se pueden acomodar las devoluciones sin autorizacion previa?
(Como se maneja las notas de crédito por devoluciones?

(El proceso de devoluciones es automatico?

(El proceso de devoluciones se puede verificar electronicamente?
(Se cuenta con un centro de llamadas para tramitar las devoluciones?
(Los empaques contienen instrucciones para devolucion?

(El cliente es dirigido al centro de atencion para revisiones preliminares a una

devolucion?
(El contrato con los clientes incluye politicas de devolucion?
(Como es el proceso de facturacion a los clientes?
(El proveedor se hace responsables por los costos de reparacion de sus equipos?
III. CIERRE DE ENTREVISTA

(Cudles considera que son las caracteristicas positivas de Bitel respecto a los temas

tratados? (Cuales debe mejorar?
(Algun comentario final para cerrar la entrevista?

Le agradezco por el tiempo dedicado a esta entrevista y por toda la informacion brindada,

la cual sera de gran ayuda para desarrollar la presente investigacion.
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Guia de entrevista: Jefe de Compras y Sub-jefe Inversiones
I. INTRODUCCION

Buenos dias/tardes, es un gusto contar con Ud. en esta ocasiéon. Mi nombre es Eduardo
Zuta, estudiante del ultimo semestre de Gestion Empresarial en la PUCP. Actualmente estoy
desarrollando un trabajo de investigacion para obtener el grado de Licenciado en Gestion
Empresarial, el cual consiste en la Diagndstico y propuesta de mejora de la cadena de suministro

de un operador movil en el Pert.

El objetivo de la presente entrevista es conocer acerca de su experiencia relacionada a
determinados procesos claves dentro de la cadena de suministro de la empresa Viettel Pera SAC.
Dicha informacion sera usada para fines estrictamente académicos, y sera dada a conocer de
manera abierta al publico en general al publicar el trabajo a través de la Biblioteca de la

Universidad y de su repositorio virtual.
II. SECUENCIA DE PREGUNTAS
(Cual es sunombre y cargo dentro de Bitel?
Describir brevemente sus funciones y/o responsabilidades dentro de la empresa
Aprovisionamiento

(Qué variables se consideran para cerrar una compra? /Calidad, precio, tiempo de

entrega, costos logisticos, etc.?

({Qué variables se consideran para cerrar una compra? ;Calidad, precio, tiempo de

entrega, costos logisticos, costo de inventario, etc.?

{Se comparte informacion con proveedores para reducir costos o aprovechar su expertise?

Caso ZTE
({Como se manejan las variaciones de precios?
(Se cuenta con contratos a largo plazo? ;Cudles son sus caracteristicas (objetivo, costos)?
(Cuales son los criterios de seleccion de un proveedor?
(Se verifica la informacion del proveedor? ;Coémo?
(Se analiza las capacidades del proveedor?
(Cuentan con proveedores unicos/exclusivos para materiales? Caso ZTE
[ Tienen identificados cartera de proveedores para un mismo producto?
(Realizan compras en grupo?
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(Se evalta a los proveedores? ;Bajo qué conceptos?
(Como es la relacion con sus principales proveedores?
(Se realizan reuniones con los proveedores para analizar su desempefio?

(Proveedor y solicitante del producto trabajan juntos para resolver productos

defectuosos?
(Como se evalua la calidad de los productos?

(Se mantiene buenas relaciones con los proveedores? ;Ambos ganan? ;Se tiene contacto

a todo nivel?
(Se utilizan SOW con los proveedores? Brindar un ejemplo
(Se realizan auditorias a las compras?
(Se tiene acuerdos o contratos para realizar compras abiertas?
(Cual es el procedimiento para autorizar las compras?
(Quiénes participan en la decision de seleccion de un proveedor? Detallar roles
(Qué términos de pago se utiliza para los proveedores?

(Como es el intercambio de informacion con proveedores? ;Se maneja informacion

estandar?
(Se utiliza la metodologia cross-docking o alguna similar?
(Se coordinan las entregas considerando la disponibilidad del almacén?
(El proveedor cumple los requerimientos logisticos de entrega?
I11. CIERRE DE ENTREVISTA

(Cudles considera que son las caracteristicas positivas de Bitel respecto a los temas

tratados? (Cuales debe mejorar?
(Algun comentario final para cerrar la entrevista?

Le agradezco por el tiempo dedicado a esta entrevista y por toda la informacion brindada,

la cual sera de gran ayuda para desarrollar la presente investigacion.
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Guia de entrevista: Jefe de Transportes
I. INTRODUCCION

Buenos dias/tardes, es un gusto contar con Ud. en esta ocasiéon. Mi nombre es Eduardo
Zuta, estudiante del ultimo semestre de Gestion Empresarial en la PUCP. Actualmente estoy
desarrollando un trabajo de investigacion para obtener el grado de Licenciado en Gestion
Empresarial, el cual consiste en la Diagndstico y propuesta de mejora de la cadena de suministro

de un operador movil en el Pert.

El objetivo de la presente entrevista es conocer acerca de su experiencia relacionada a
determinados procesos claves dentro de la cadena de suministro de la empresa Viettel Peru SAC.
Dicha informacion sera usada para fines estrictamente académicos, y sera dada a conocer de
manera abierta al publico en general al publicar el trabajo a través de la Biblioteca de la

Universidad y de su repositorio virtual.
I1. SECUENCIA DE PREGUNTAS
(Cual es sunombre y cargo dentro de Bitel?
Describir brevemente sus funciones y/o responsabilidades dentro de la empresa
Distribucion
(Se cuenta con transportistas propios? ;Como se gestiona su trabajo?
(Se cuenta con transportistas propios? ;Como se gestiona su trabajo?
(Se cuenta con transportistas propios? ;Como se gestiona su trabajo?
(Se cuenta con transportistas tercerizados? {COomo se gestiona su trabajo?
{Se cuenta con transportistas tercerizados? {COomo se gestiona su trabajo?
(Qué indicadores se manejan para controlar su trabajo?
(Qué indicadores se manejan para controlar su trabajo?
(Se puede rastrear los envios de forma oportuna?
(Con qué frecuencia se analiza los costos de transporte?
(Qué tipo de pruebas se utilizan para verificar las entregas?
(Se puede rastrear los envios de forma oportuna?
(Como se gestiona el pago a los transportistas?

(Como se gestiona el pago a los transportistas?
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(Como se seleccionan a los transportistas?
II1. CIERRE DE ENTREVISTA

(Cuales considera que son las caracteristicas positivas de Bitel respecto a los temas

tratados? ;Cudles debe mejorar?
(Algun comentario final para cerrar la entrevista?

Le agradezco por el tiempo dedicado a esta entrevista y por toda la informacion brindada,

la cual sera de gran ayuda para desarrollar la presente investigacion.
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ANEXO C: Citas relevantes de las entrevistas

item Cargo Citas mas importantes
* Inversiones envia plan mensual de entregas al almacén. Se actualiza diariamente.
* Los equipos que son urgentes son separados para distribuirlos lo antes posible.
* Desde que los equipos llegan al almacén, se tardan aproximadamente 5 dias en estar
disponibles en el ERP.
* Al descargar los equipos, se revisan las cantidades y calidad fisica. Luego, se verifica la
. calidad técnica.
Asistente de * - . . L
1 Almacen 1 Los equipos se almacenan de acuerdo al tipo de producto. Ya existen las ubicaciones
asignadas.
* Los equipos con alto valor se almacenan en lugares especiales, pero el acceso no es
restringido.
* En el ERP no se puede registrar la ubicacion de los equipos.
* Los operadores solo conocen su trabajo.
* Se utilizan algunos indicadores, pero son gestionados por la jefatura.
* El plan mensual de recepcion de mercaderia se actualiza diariamente. Con ello, se puede
planificar el trabajo de los operadores.
* Los equipos con contados y revisados al momento de la descarga.
* El ERP no es completo, no hay informacion de las ubicaciones.
5 Asistente de * Los equipos son acondicionados antes de la llegada del transporte para distribucion.
Almacén 2 * No hay proyecto de mejora continua.
* Las solicitudes de despacho se dan por medio del ERP.
* Los equipos demoran aprox. una semana para estar disponibles en el sistema.
* No se publican ningln tipo de evaluaciones en desempefio en el almacén.
* Los despachos son confirmados por sistema y por correo.
* A inicios de septiembre de este afio se deben inaugurar cuatro nuevas sucursales en Lima.
* Se ofrecen equipos y planes acorde al poder de adquisicion de los clientes. Por ejemplo, en
lugar de recursos escasos, se ofrece celulares basicos y planes desde 29.9 o pre pagos.
* En canal "door to door" fue creado por Bitel y copiado por los otros operadores.
* El consumidor entiende que todos los operadores brindan el mismo servicio y que solo
varian los planes o la rapidez del servicio
* Bitel busca incrementar su cobertura, la suscripcion de clientes es una consecuencia.
* La estimacion de la demanda esta a cargo de un equipo comercial.
* La estimacion de la demanda se basa en datos histdricos e informacion del mercado objetivo.
* Los pronosticos se comparan constantemente con la realidad. Semanalmente, se realizan
3 Asistente de reuniones para analizar el desempefio de la organizacion.
Terminales * Las devoluciones se tramitan de manera presencial en cualquier centro de atencion al cliente.
* Se compran repuestos solo para celulares marca Bitel.
* El nivel de inventario se revisa constantemente.
* En el BCCS se gestiona tanto el almacenamiento como la venta de terminales méviles y
chips.
* Los pagos se pueden realizar en efectivo y POS Visa o Mastercard.
* No se brinda crédito. El pago de los planes post pago se por adelantado.
* El centro de llamadas funciona las 24horas.
* Todos los colaboradores reciben capacitacion acerca de su trabajo al iniciar sus labores.
* No se puede rastrear el estado de una devolucion virtualmente.
* Las instrucciones de devolucion se detallan en los empaques y/o en los contratos.
* El plan de recepcion de las compras es enviado por Inversiones. En almacén se coordinan las
acciones necesarias para recibir las unidades.
* Las descargas, a veces, se demoran, pues se debe revisar y pesar todas las cajas de celulares.
4 | Encargado de Chips | * Las ubicaciones de los equipos ya estan establecidas.

* Todos los equipos se registran en el BCCS, por IMEI No se puede conocer la ubicacion
actual, solo si esta o no disponible.
* Inventario se revisa constantemente. Revisiones formales se dan dos veces al afio.
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Encargado de
Terminales

* Solo personal autorizado puede ingresar al almacén de celulares.

* Plan de recepcion de equipos lo envia inversiones, pero debe ser aprobado por Almacén.
* Cuando transportista del proveedor no llega a la hora indicada, se cruza recepcion y
distribucion. Se genera cuello de botella y alguno de los procesos se demora.

* En el sistema se registran todos los equipos por codigo IMEL

* En el sistema no hay opcion para registrar la ubicacion de los equipos.

Ingeniero de
Infraestructura

* Se estan instalando RRU extendidas en puntos estratégicos, con esto se asegura la sefial a un
costo mucho menor al de instalar un BTS completa.

* Los nuevos puntos para BTS son identificados por ventas.

* La instalacion en si es tercerizada, pero el disefio y ejecucion de la obra es supervisada por
Infraestructura.

* Se mantienen diversos indicadores, pero no son siempre publicados.

* El ambiente de trabajo de algunos técnicos es peligroso.

* La estimados de demanda estan a cargo de un equipo operativo.

* Todas las solicitudes de equipos se hacen por medio del AMS.

Jefe de Almacén

* Inversiones envia plan mensual de entregas al almacén. Se actualiza diariamente.

* Los equipos que son urgentes son separados para distribuirlos lo antes posible.

* El registro en el sistema puede tardar mas de una semana.

* Al descargar los equipos, se revisan las cantidades y calidad fisica. Luego, se verifica la
calidad técnica.

* Los equipos se almacenan de acuerdo al tipo de producto. Ya existen las ubicaciones
asignadas.

* Los equipos con alto valor se almacenan en lugares especiales, pero el acceso no es
restringido.

* En el ERP no se puede registrar la ubicacion de los equipos.

* Los operadores solo conocen su trabajo.

* Se utilizan algunos indicadores, pero son gestionados por la jefatura.

* Plan de distribucion necesario para gestionar carga de trabajo.

* Horario de atencion solo de 8 am a 6 pm, sin excepciones. Por seguridad.

* Descarga de Antenna Mast demora 4 horas por CTN, aprox.

* Dos inventarios anuales por parte de contabilidad y aleatorios por parte de jefatura de
almacén.

Jefe de Compras

* Brightstar e Ingram son los proveedores mas importantes a nivel local.

* No hay contrato de re 6rdenes ni compras abiertas.

* No se aplica compras en grupo.

* Términos de pago a crédito, solo se paga adelanta con carta fianza y aprobacion de gerencia.
* Se tiene establecido que informacion se verifica de los proveedores.

* Se evalua su desempefio, tanto drea usuaria como compras.

* Hay formatos de control que deben ser completados para autorizar el pago.

* Hay productos que solo se tiene a un proveedor.

* Algunas alianzas han sido desarrolladas con proveedores claves.

Jefe de Transportes

* Se cuenta con flota propia y tercerizada.

* El plan de distribucion es enviado por areas técnicas de acuerdo a cada punto (SITE) en
formato EXCEL. Y cada sucursal solicita los equipos por sistema (AMS).

* Los puntos de entrega ya son conocidos, por eso, se tiene mapeado las rutas y transportistas
disponibles.

* Las rutas son verificadas con las facturas, para controlar el pago.

* Los equipos se cargan de acuerdo a la proximidad del punto de llegada.

* Se manejan indicadores.

* El material peligroso es gestionado como corresponde.

10

Sub-jefe Inversiones

* Fortune Ship International es la fabricante de todos los celulares marca BITEL, pero el
proveedor es Viettel Import and Export o Viettel Global.

* E1 70% de las compras son importaciones.

* Los proveedores mas importantes son VTG, VTL y ZTE.

* TLI gestiona casi todo el desaduanaje de Bitel.

* No hay contrato de re 6rdenes ni compras abiertas.

* No se aplica compras en grupo.

* Términos de pago a crédito, solo se paga adelanta con carta fianza y aprobacion de gerencia.

11

Gerente de Proyectos

* Todos los equipos de Wirelss de Bitel son marca ZTE, gracias a un acuerdo de exclusividad
con Viettel Global.

* ZTE Peru le brinda soporte técnico a Bitel. Todas las consultas son registradas en un sistema
de ZTE y se le da seguimiento hasta solucionar el problema.

* Anualmente, se hace una revision del desempefio y se negocian nuevas condiciones.
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ANEXO D: Hallazgos de observaciones estructuradas

Observaciones en Almacén Central — Terminales moviles y chips

Terminales moviles y chips

de trabajo

que desmontarlos

Subproceso nivel 2 Variable Almacén | Almacén | Almacén
central central central
Visita 1 Visita 2 Visita 3
4.2.1. Recepcion e Descarga oportuna de las unidades de transporte para evitar .
. e SI NO NO
inspeccion atrasos
4‘2‘1' R‘e,cepcwn ¢ Meétricas de desempeiio y estandares claramente publicados NO NO NO
inspeccion
., Se hacen inspecciones suficientes para identificar productos no
4.2.1. Recepcion e - . . .
. - conformes, los cuales son puestos en cuarentena para evitar su SI SI SI
inspeccion
uso
4.2.2. Manipuleo de Manejo eficiente del material, caracterizado por areas bien s s si
materiales organizadas, pasillos claros y ubicaciones claramente marcadas
42.2. Manipuleo de Buen mantenimiento, pasillos y areas de trabajo estan libres de
. P desechos, productos bien apilados, sin exceso de humedad y NO NO SI
materiales . :
suciedad evidente entre otros
4.2.2. Manipuleo de o , ~ .
. Meétricas y estandares de desempefio son publicados claramente NO NO NO
materiales
Productos de alta rotacion son colocados en ubicaciones o
4.2.3. Gestion de niveles que faciliten un trabajo ergonométrico, en los pasillos . . .
ST . . ., SI SI SI
ubicaciones en almacén | hay volumen balanceado para reducir la congestion de mano de
obra y orden
4'2.'3' Qestlon de .| La asignacion de ubicaciones en almacén es estatica si si si
ubicaciones en almacén
424 Almacenamicnto Existe un espacio restringido por rejas y de acceso controlado st st s
para la mercaderia de cuarentena, peligros y/o de gran valor
Productos con fuertes olores, inflamables o que requieren
4.2.4. Almacenamiento | ambientes de temperatura controlada se almacenan en lugares SI SI SI
especiales
4.2.5. Surtido de Registro de actividad semanal es publicado en el almacén segiin . . ‘
; . o . . . ST SI SI
pedidos y embalajes tareas principales y nivel de importancia
4.2.6. Consolidacion y | Las cargas se separan segun la secuencia de paradas (por st st s
carga ejemplo, el primer destino del camion se carga al Gltimo, etc.)
?'3'2' Almeaml_ento de Lay out esta alineado con el flujo del proceso st st Si
0s procesos fisicos
4.3.2. Alineamiento de | Las estaciones de trabajo estan integradas (estan provistas de s s si
los procesos fisicos todos los materiales y equipos necesarios)
4.3.4. Medicion del .. U . ,
desempefio en planta o Mediciones de desgmpeno visibles y publicados en el almacén NO NO NO
. que promueven mejoras
almacén
442 Alincacién de Todos los materiales se encuentran con codigos de barra en ) ) )
T . todas las ubicaciones del almacén y estan debidamente SI SI SI
procesos fisicos S
identificados
- Todas las ubicaciones y codigos de los productos estan
4.4.3. Diseflo del lugar claramente marcados y visibles para los trabajadores sin tener si si si
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Observaciones en Almacén Central — Equipos y Materiales para Red Mdvil

Equipos BTS
Subproceso nivel 2 Variable Almacén Almacén | Almacén
central central central
Visita 1 Visita 2 Visita 3
4.2.1. Recepcion e Descarga oportuna de las unidades de transporte para evitar NO s NO
inspeccion atrasos
?ﬁsz'CEZiepCIOH ¢ Métricas de desempeio y estandares claramente publicados NO NO NO
421 Recencion e Se hacen inspecciones suficientes para identificar productos no
ir‘ls‘ e‘cci()n P conformes, los cuales son puestos en cuarentena para evitar su SI SI SI
P uso
4.2.2. Manipuleo de | Manejo eficiente del material, caracterizado por areas bien S s si
materiales organizadas, pasillos claros y ubicaciones claramente marcadas
422 Manibuleo de Buen mantenimiento, pasillos y areas de trabajo estan libres de
nllaéefiales P desechos, productos bien apilados, sin exceso de humedad y NO NO NO
suciedad evidente entre otros
:lr;iii];/{:;upuleo de Métricas y estandares de desempefio son publicados claramente NO NO NO
423, Gestién de Productos de alta rotacion son colocados en ubicaciones o
S niveles que faciliten un trabajo ergonométrico, en los pasillos . . :
ubicaciones en h | 1 il ., SI SI SI
almacén ay volumen balanceado para reducir la congestion de mano de
obra y orden
4.2.3. Gestion de
ubicaciones en La asignacion de ubicaciones en almacén es estatica SI SI SI
almacén
4.2.4. Existe un espacio restringido por rejas y de acceso controlado NO NO NO
Almacenamiento para la mercaderia de cuarentena, peligros y/o de gran valor
424 Productos con fuertes olores, inflamables o que requieren
Allrile;cenamiento ambientes de temperatura controlada se almacenan en lugares SI SI SI
especiales
4.2.5. Surtido de Registro de actividad semanal es publicado en el almacén seglin st st s
pedidos y embalajes | tareas principales y nivel de importancia
4.2.6. Consolidacion | Las cargas se separan segun la secuencia de paradas (por st st st
y carga ejemplo, el primer destino del camion se carga al tltimo, etc.)
4.3.2. Alineamiento
de los procesos Lay out esta alineado con el flujo del proceso SI SI SI
fisicos
4.3.2. Alincamiento Las estaciones de trabajo estan integradas (estan provistas de . . ‘
de los procesos - . . SI SI SI
fisicos todos los materiales y equipos necesarios)
4.3.4. Medicion del . L . ,
desempefio en planta Mediciones de desgmpeno visibles y publicados en el almacén NO NO NO
o almacén que promueven mejoras
442, Alincacién de Todos los materiales se encuentran con codigos de barra en
‘ro.ce:sos fisicos todas las ubicaciones del almacén y estan debidamente NO NO NO
p identificados
4.4.3. Disefio del Todas las ubicaciones y codigos de los productos estan
h; .ar. de trabaio claramente marcados y visibles para los trabajadores sin tener NO NO NO
g J que desmontarlos
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Observaciones en Almacén Central — Equipos y Materiales para Red Mdvil

Almacén sucursal

Subproceso nivel 2 Variable Lima 1 Lima 2 Big Store
Visita 1 Visita 1 Visita 1
42.1. Recepeion ¢ inspeccion Descarga oportuna de las unidades de transporte st NO st
para evitar atrasos
42.1. Recepeion ¢ inspeccion Metr.lcas de desempefio y estandares claramente NO NO NO
publicados
Se hacen inspecciones suficientes para identificar
4.2.1. Recepcion e inspeccion productos no conformes, los cuales son puestos SI SI SI
en cuarentena para evitar su uso
Manejo eficiente del material, caracterizado por
4.2.2. Manipuleo de materiales areas bien organizadas, pasillos claros y SI SI SI
ubicaciones claramente marcadas
Buen mantenimiento, pasillos y areas de trabajo
42.2. Manipuleo de materiales estan libres de desechos, productos b1§n apilados, S s NO
sin exceso de humedad y suciedad evidente entre
otros
4.2.2. Manipuleo de materiales Metr.lcas y esténdares de desempefio son NO NO NO
publicados claramente
Productos de alta rotacion son colocados en
423, Gestién de ubicaciones en ublcacwnres. o niveles que _facﬂlten un trabajo ) ) .
. ergonométrico, en los pasillos hay volumen SI SI SI
almacén : .
balanceado para reducir la congestion de mano
de obra y orden
4.2.3. Gestion de ubicaciones en La asignacion de ubicaciones en almacén es S s si
almacén estatica
Existe un espacio restringido por rejas y de
4.2.4. Almacenamiento acceso controlado para la mercaderia de SI SI SI
cuarentena, peligros y/o de gran valor
Productos con fuertes olores, inflamables o que
4.2.4. Almacenamiento requieren ambientes de temperatura controlada se SI SI SI
almacenan en lugares especiales
4.2.5. Surtido de pedidos y Reglst,ro de %ct1v1dad semapal es publlcado en el ) ) .
. almacén segun tareas principales y nivel de SI SI SI
embalajes . .
importancia
Las cargas se separan segin la secuencia de
4.2.6. Consolidacion y carga paradas (por ejemplo, el primer destino del SI SI SI
camion se carga al ultimo, etc.)
4'3.'2' Alineamiento de los procesos Lay out esta alineado con el flujo del proceso si si si
fisicos
4.3.2. Alineamiento de los procesos Las gstacmnes de trabajo est‘an 1ntegra§as (estan ) ) .
. provistas de todos los materiales y equipos SI SI SI
fisicos .
necesarios)
4.3.4. Medicion del desempefio en | Mediciones de desempefio visibles y publicados NO NO NO
planta o almacén en el almacén que promueven mejoras
449 Alineacién de procesos Todos los materiales se encuentran con codigos ) . )
ﬂ.si.cc;s p de barra en todas las ubicaciones del almacén y SI SI SI
estan debidamente identificados
Todas las ubicaciones y codigos de los productos
4.4.3. Disefio del lugar de trabajo estan claramente marcados y visibles para los SI SI SI

trabajadores sin tener que desmontarlos
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ANEXO E: Lista y puntuacion de los estandares minimos sugeridos

Terminales Equipos para

Proceso Maoviles y Chips | Red Mévil
1. Planificacion 2.34 2.26
1.1. Planeamiento de la cadena de suministro 2.51 2.28
1.1.1. Proceso de estimacién de la demanda 2.57 2.40
Se tiene asignado a un responsable de la gestion del proceso de Estimacion de la Demanda 1.00 1.00
Se usa Inteligencia de Mercado para elaborar prondsticos de largo plazo 1.00 N.A.
La inteligencia de mercado es procesada y analizada con base temporal/estacional 1.00 N.A.
Los cambios en los productos, precios, promociones, etc. son considerados para los
prondsticos 1.00 1.00
La técnica del CPFR es usada apropiadamente (Planificacion Colaborativa, Prevision y
Reposicion) 0.00 0.00
Se mide la desviacion del prondstico vs. lo real 1.00 1.00
Los pronosticos de corto plazo son revisados semanalmente como minimo 1.00 1.00
1.1.2. Metodologia para la estimacién de la demanda 3.00 3.00
Los pronodsticos son actualizados con las ventas reales 1.00 1.00
La inteligencia de mercado es actualizada basada en los informes mensuales del personal de
campo, clientes y proveedores 1.00 N.A.
Se usan métodos apropiados para generar prondsticos 1.00 1.00
Todas las fuentes de datos son evaluadas para ver su exactitud 1.00 1.00
1.1.3. Planificacion de ventas y operaciones 3.00 N.A.
Planificacion de Ventas y Operaciones (S & OP) cuenta con funciones especificas que tienen
representacion de marketing, finanzas, operaciones y ventas. 1.00 N.A.
Se realizan reuniones mensuales formales para abordar los problemas de desempefio
empresarial y vincular la estrategia comercial con las capacidades operacionales. 1.00 N.A.
Existe una funcionalidad coordinada para satisfacer las necesidades del mercado. 1.00 N.A.
Un Winico pronéstico operacional es acordado por las distintas unidades funcionales 1.00 N.A.
1.1.4. Planificacion del desempeiio financiero 3.00 3.00
Las necesidades del mercado (como cuota de mercado) se validan para la viabilidad financiera 1.00 1.00
La gerencia entiende los requerimientos financieros y los compromisos en todas las areas
funcionales 1.00 1.00
Los contratos de fabricacion y/o almacenamiento por terceros consideran los picos de
demanda 1.00 1.00
La gerencia entiende que existen requerimientos extras para soportar las actividades de disefio,
fabricacion y envio al mercado 1.00 1.00
1.1.5. Pronoéstico de comportamiento de mercado 3.00 3.00
Se realizan estudios de mercado estructurados que incorporan las necesidades de nuevos
clientes potenciales 1.00 1.00
Los nuevos productos planificados (incluidos los productos de los competidores) se incluyen
en estudios de investigacion de mercado 1.00 N.A.
1.1.6. Ejecucion de reordenes 0.00 0.00
Las reordenes son basadas en sistemas sesillos de planificacion eficaz con el apoyo de técnicas
de control apropiadas 0.00 0.00
Los requisitos de sistema del MRP (Planificacion de los requerimientos de material) se basan
en un plazo minimo de ejecucion, pedidos del cliente y horizontes del prondstico 0.00 0.00
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1.1.7. Plan de recepcion de devoluciones 3.00 N.A.
Las devoluciones se planifican en base al conocimiento previo de los productos y de las

acciones del cliente 1.00 N.A.
El ciclo de vida del producto y los requerimientos de repuestos son considerados 1.00 N.A.
Los procesos son claramente documentados y monitoreados 1.00 N.A.
1.2. Alineacion de la oferta y la demanda 2.00 2.00
1.2.1. Técnicas de control 3.00 3.00
Técnicas de control apropiadas son usadas y revisadas periddicamente a fin de reflejar cambios

en la demanda y en la capacidad disponible 1.00 1.00
El inventario y los tiempos de entrega son estudiados y optimizados 1.00 1.00
1.2.2. Gestion de la demanda (manufactura) N.A. N.A.
Se realiza un balance proactivo entre servicio al cliente vs eficiencia de produccion

minimizando asi el inventario N.A. N.A.
Flexibilidad de manufactura permite una rapida adaptacion a picos altos/bajos de demanda N.A. N.A.
El plan de demanda se comparte con los proveedores mediante un convenio o cuando hay

amenazas de cambios debido a picos altos/bajos N.A. N.A.
1.2.3. Gestion de la demanda (distribucién) 0.00 0.00
Se realiza un balance proactivo entre servicio al cliente y la eficiencia de almacenamiento 0.00 0.00
3PL (Tercera Parte Logistica) u otros proveedores de almacenamiento son usados para los

picos de demanda maxima 0.00 0.00
1.2.4. Comunicacién de la demanda 3.00 3.00
El pronostico de la demanda se actualiza/compara con la demanda real y se utiliza para guiar

las operaciones 1.00 1.00
La programacion de la produccion/distribucion y necesidades de personal es actualizada

semanalmente o diariamente en base a la demanda real, dependiendo de la volatilidad 1.00 1.00
1.3. Gestion de inventarios 2.50 2.50
1.3.1. Planeamiento de inventarios 3.00 3.00
Los niveles de inventario son fijados de acuerdo a técnicas de analisis y revisados

frecuentemente versus el estimado 1.00 1.00
Los niveles de inventario se basan en los requisitos de servicio al cliente (por ejemplo, las

clasificaciones ABC y el establecimiento de valores de seguridad estadistica en lugar de las

semanas nominales de suministro) 1.00 1.00
Los niveles de inventario son revisados frecuentemente versus los estimados 1.00 1.00
Los niveles de servicio son medidos y el nivel de inventario es ajustado de ser necesario 1.00 1.00
Los niveles de servicio son establecidos teniendo en cuenta los costos e implicaciones de la

roturas de inventario 1.00 1.00
La rotacion de inventario es revisados y ajustados mensualmente 1.00 1.00
El inventario obsoleto es revisado al nivel de SKU (unidades disponibles en un lugar

especifico) 1.00 1.00
Todas las decisiones sobre inventario son tomadas teniendo en cuenta los costos relevantes y

los riesgos asociados 1.00 1.00
1.3.2. Exactitud de inventarios 2.00 2.00
Las ubicaciones del stock estan registradas en el ERP (sistema) 0.00 0.00
Conteo ciclico con el minimo de parametros

1. SKUs de volumen alto son contados semanalmente

2. SKUs de volumen moderado son contados mensualmente

3. SKUs de volumen bajo son contados trimestralmente 1.00 1.00
Discrepancias en conteos aleatorios activan un conteo ciclico 1.00 1.00
2. Aprovisionamiento 2.12 2.12
2.1. Abastecimiento estratégico 1.88 1.88
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2.1.1. Anilisis de costos 3.00 3.00
La calidad y el precio son considerados como los componentes claves del costo, pero también

se consideran otras variables tales como: el ciclo de tiempo del proveedor y su viabilidad, el

grado de aseguramiento de la fuente de suministro, entre otros. 1.00 1.00
El analisis del precio considera los costos logisticos, incluyendo los costos de mantener

inventarios 1.00 1.00
2.1.2. Estrategia de Compras 1.00 1.00
La estructura de costos se comparte con el proveedor para identificar oportunidades de

reduccion de costos. 0.00 0.00
Los aumentos de precios justificables se aplican solo a la parte apropiada (material, mano de

obra, logistica, etc.) del costo 1.00 1.00
Los procesos y aplicaciones son compartidos con el proveedor para tomar ventaja de su

experiencia 0.00 0.00
2.1.3. Gestién de contratos de compra 2.00 2.00
Los contratos con proveedores a largo plazo estan basados en el costo total de adquisicion 1.00 1.00
Los contratos exigen mejoras en los costos a lo largo del tiempo a través del lenguaje de

"mejora continua" 0.00 0.00
Los acuerdos a largo plazo son tal que permiten contratos u 6rdenes de compra de uno o varios

aflos para reducir en el costo total de ordenar 1.00 1.00
2.1.4. Criterios y procesos de seleccién de proveedores 2.25 2.25
Los criterios de seleccion son definidos previamente a los procesos de requerimientos de

informacion y requerimiento de presupuestos (RFI/RFP) 1.00 1.00
Tiene programas obligatorios de certificacion de proveedores 1.00 1.00
El proceso de seleccion considera el establecimiento de alianzas a largo plazo para asegurar el

suministro a bajo costo 1.00 1.00
Se realiza analisis de la capacidad del proveedor en areas especificas 0.00 0.00
2.1.5. Consolidacion de proveedores 3.00 3.00
Se tiene una tnica fuente obligada de suministro de materiales, pero solo hasta el limite de

capacidad del proveedor 0.00 0.00
Cuenta con proveedores alternativos identificados y cuantificados de fuentes de suministro de

materiales 1.00 1.00
2.1.6. Hacer o comprar N.A. N.A.
Realizan revisiones anuales del costo total de productos vendidos para los productos

fabricados internamente y costo total de adquisicion para productos suministrados por

proveedores N.A. N.A.
Realizan analisis del margen de contribuciones para el andlisis de hacer o comprar N.A. N.A.
2.1.7. Compras en grupo 0.00 0.00
Tienen acuerdos de compras en grupo para materiales estratégicos y/o de alto valor 0.00 0.00
Multiples instalaciones / organizaciones combinan compras de "commodity" en forma interna

para obtener apalancamiento 0.00 0.00
Utiliza contratistas para las aplicaciones no estratégicas 0.00 0.00
Se utilizan subastas, intercambios de informacion y mercados donde sea practico 0.00 0.00
2.2. Gestion de proveedores 2.86 2.86
2.2.1. Tacticas para proveedores 3.00 3.00
Se mide a los proveedores en funcion de las metas de desempeiio publicadas 1.00 1.00
Se realiza una comparacion entre los proveedores para evaluar pérdidas de procesos y buscar

oportunidades 1.00 1.00
Se realiza la puntuacion de proveedores vinculados a acuerdos de nivel de servicio, en los que

se incluye disponibilidad, calidad y otros criterios 1.00 1.00
2.2.2. Involucramiento del proveedor 3.00 3.00
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Se tiene iniciativas conjuntas para mejorar el desempefio del suministro de los principales

proveedores 1.00 1.00
Se tienen un involucramiento proactivo con los principales proveedores, incluyendo el

desarrollo conjunto de nuevos productos 1.00 1.00
2.2.3. Evaluacién del proveedor 2.00 2.00
Se realizan reuniones regulares (por ejemplo, revision trimestral) para evaluaciones usando

conjuntamente determinados criterios de costo y servicio 1.00 1.00
Reportes requeridos estin establecidos y entendidos por todas las partes 1.00 1.00
Las medidas de desempefio son establecidas, controladas y comunicadas 0.00 0.00
2.2.4. Desempeiio del proveedor 3.00 3.00
Los envios fuera de tiempo o incompletos, y/o con defectos estan incluidas en las medidas de

desempeiio 1.00 1.00
El solicitante del producto trabaja con el proveedor para establecer las causas raices de los

defectos y determinar la apropiada solucién al problema 1.00 1.00
Se cuenta con procedimiento para asegurar la calidad de los productos del proveedor 1.00 1.00
Las medidas de desempefio incluyen la calidad, costo, tiempo y servicio 1.00 1.00
2.2.5. Relaciones con los proveedores 3.00 3.00
Mantienen una relacion positiva usando la filosofia de ganar - ganar 1.00 1.00
Las relaciones con los proveedores son diferenciadas, basadas por su valor estratégico 1.00 1.00
La calidad y experiencia del proveedor son utilizadas cuando ocurren problemas 1.00 1.00
Se mantiene contacto en todos los niveles con visitas regulares a la compaiiia y fabricas de los

proveedores 1.00 1.00
2.2.6. Parametros de trabajo 3.00 3.00
Se utilizan parametros de trabajo (SOW) solo para proveedores principales 1.00 1.00
Se utilizan parametros de trabajo (SOW) creados internamente normalmente 1.00 1.00
2.2.7. Auditoria del proveedor 3.00 3.00
Se realizan auditorias de desempefio a los proveedores con areas/personas que no son parte de

la negociacion ni del proceso de aprobacion 1.00 1.00
Los problemas encontrados durante los procesos de auditoria son usualmente notificados y

solucionados 1.00 1.00
2.3. Compras 1.50 1.50
2.3.1. Compras repetitivas (materiales directos e indirectos) 0.00 0.00
Se emiten 6rdenes de compra abierta para cubrir requerimientos del periodo 0.00 0.00
Se cancelan ordenes de compra contra 6rdenes de compra abiertas, las cuales son generadas

automaticamente y estan basadas en la demanda periddica 0.00 0.00
Se tiene un claro entendimiento de la capacidad del proveedor el cual esta reflejado en el ciclo

de tiempo y las restricciones de volumen en el sistema de compras 0.00 0.00
2.3.2. Autorizacion para compras eventuales 3.00 3.00
Se tienen procedimientos definidos para determinar quién autoriza las compras eventuales:

compradores, gerentes, etc. dependiendo del costo 1.00 1.00
La autorizacion de compras eventuales esta basada en un conjunto formal de reglas dentro del

negocios 1.00 1.00
2.3.3. Efectividad de la funcion de compras 3.00 3.00
Existen equipos multi-funcionales en la decision de suministro con contratos de negociacion

de compra 1.00 1.00
El comprador tiene la responsabilidad de re-evaluar la fuente de suministro, como también la

administracion de las 6rdenes de compra 1.00 1.00
2.3.4. Sistema pagos 0.00 0.00
Se realizan facturacion consolida mensual frente a 6rdenes de compra abierta 0.00 0.00
Se realiza el pago contra recibo de materiales y auto facturacion para un nimero seleccionado

de proveedores con muchas transacciones 0.00 0.00
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2.4. Gestion de proveedores en la logistica de entrada 2.25 2.25
2.4.1. Intercambio de informacién y comercio electréonico 3.00 3.00
El intercambio de informacion estd debidamente automatizado via interfaces electronicas 1.00 1.00
En la industria se intercambia informacion de forma estandarizada 1.00 1.00
2.4.2. Programas sincronizados de abastecimiento 0.00 0.00
El despacho "cross-docking" estan debidamente programado sobre la base de tiempos

predeterminados 0.00 0.00
Los despachos se realizan directamente a la zona de distribucion, al final del cambio de turno,

antes de ser usados 0.00 0.00
2.4.3. Tamaiios de lote y ciclos de tiempo 3.00 3.00
Los tamatios de lote y los ciclos de tiempo son optimizados tomando en cuenta el espacio de

almacén y la eficiencia del transporte 1.00 1.00
2.4.4. Coordinacién de la distribucién total 3.00 3.00
Los despachos de los proveedores estan conformes a lo acordado en: tiempo, tamaifio de lote,

embalaje, condiciones de ventas, modo de transporte y un adecuado transportador 1.00 1.00
3. Elaboracion N.A. 2.32
3.1. Ingenieria del producto N.A. 2.75
3.1.1. Ingenieria del producto N.A. 3.00
Se cuenta con procesos formales para la ingenieria de los productos (Caso Bitel: BTS) N.A. 1.00
Se cuenta con procesos formales para la Introduccion de Nuevos Productos (INP) (Caso Bitel:

BTS) N.A. 1.00
Se cuenta con retroalimentacion efectiva para los procesos de INP (Caso Bitel: BTS) N.A. 1.00
3.1.2. Desarrollo de nuevos productos N.A. 3.00
El desarrollo de productos ha comenzado a formar equipos de desarrollo multifuncional (Caso

Bitel: BTS) N.A. 1.00
La mayoria de los departamentos internos estan representados, pero los clientes y proveedores

atn no forman parte del equipo (Caso Bitel: BTS) N.A. 1.00
La mayor parte del personal de ingenieria ha estado expuesta a las innovaciones. Los costos y

fechas de entrega se estan convirtiendo en métricas clave del proceso (Caso Bitel: BTS) N.A. 1.00
3.1.3. Diseiio para Fabricacién/Ensamblaje N.A. 2.00
Clientes y proveedores involucrados en algunos disefios: algiin uso de plataformas comunes N.A. 0.00
Algunas asociaciones de proveedores desarrolladas N.A. 1.00
El ensamblaje y la fabricacion tienen entrada solo después del disefio del producto N.A. 1.00
3.1.4. Consideraciones de tiempo y costos N.A. 3.00
El rendimiento del producto es el objetivo, pero se hace un enfoque en el esfuerzo para reducir

el tiempo de desarrollo y el costo total N.A. 1.00
Se considera los subprocesos y costo de fabricacion o soporte N.A. 1.00
3.2. Relaciones y Colaboracién N.A. 3.00
3.2.1. Alianza con clientes N.A. N.A.
Un programa activo de satisfaccion del cliente estd en marcha, algunos asociados son

conscientes de su papel en la satisfaccion del cliente N.A. N.A.
Se lleva a cabo encuestas de clientes aproximadamente una vez al afio N.A. N.A.
Los clientes son consultados sobre los nuevos productos/servicios o requisitos para

productos/servicios actuales N.A. N.A.
El concepto del producto incluye cuestiones de embalaje especificos del cliente N.A. N.A.
La primera inspeccion del articulo incluye la aprobacion del cliente N.A. N.A.
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3.2.2. Relacion con proveedores N.A. 3.00
Existe relaciones a largo plazo con los proveedores claves N.A. 1.00
Algunos conocimientos de los proveedores se utilizan para disefiar o refinar

productos/servicios N.A. 1.00
Existe acuerdos minimos para identificar riesgos, especificar entregas, expectativas sobre la

calidad y proteger a ambas partes de exponer su inventario N.A. 1.00
Se cuenta con colaboracion a corto y largo plazo sobre requerimientos y proyecciones de

suministro N.A. 1.00
3.2.3. Relacién con el usuario final N.A. N.A.
El usuario final tiene participacion regularmente en los proyectos N.A. N.A.
Existen circuitos de retroalimentacion para cerrar los gaps de los requisitos del cliente final N.A. N.A.
Los grupos focales se utilizan para entender/evaluar los productos nuevos y existentes N.A. N.A.
3.2.4. Asociacion del canal N.A. N.A.
Socio del canal de venta tiene participacion regular en el proyecto N.A. N.A.
Existen circuitos de retroalimentacion para cerrar los gaps en el requerimiento de los clientes N.A. N.A.
Consideraciones para envases, métodos de distribucion, y otros requisitos tinicos se crean para

cada estrategia de canal N.A. N.A.
3.2.5. Equipo de ingenieria N.A. 3.00
Departamentos individuales cooperan como un equipo multi-funcional, y se comunican

plenamente para disefiar e introducir nuevos productos / servicios N.A. 1.00
3.3. Producto N.A. 3.00
3.3.1. Reputacién del producto / servicio N.A. 3.00
Los clientes perciben a la compailia como competente N.A. 1.00
3.3.2. Managment del producto / servicio N.A. 3.00
La oferta y gama de productos / servicios esta bien controlada N.A. 1.00
Un proceso estructurado es utilizado para actualizar la gama de productos / servicios N.A. 1.00
Los contratos se crean y gestionan en base a informacion precisa acerca de los mercados y los

costes N.A. 1.00
Las normas de cumplimiento se crean conjuntamente y se comunican N.A. 1.00
3.3.3. Configuracion del producto / servicio N.A. 3.00
Existe una gama de productos / servicios N.A. 1.00
Algo de ingenieria es necesaria para cumplir los requisitos de configuracion N.A. 1.00
Los esfuerzos de reduccion de la cantidad de materiales pueden estar en marcha, pero se

incorporan después del proceso de disefio N.A. 1.00
3.3.4. Capacidad de manufactura N.A. 3.00
La compaiiia es casi siempre capaz de soportar las configuraciones y disefios requeridos N.A. 1.00
3.3.5. Capacidad de aplazamiento N.A. N.A.
Montaje y embalaje final para pequefios volimenes y producir bajo pedido (build to order) se

retrasan hasta las érdenes sean recibidas N.A. N.A.
Los productos estan disefiados para permitir rapidas configuraciones y ensamblaje (build to

order) N.A. N.A.
Las piezas se mantienen en sets pero no se organizan en torno a un orden de uso N.A. N.A.
Los articulos de uso comuin se almacenan en contenedores comunes para muchas areas de

trabajo, y se tiene operadores responsables de la identificacion / seleccion de los elementos

adecuados de estos contenedores comunes N.A. N.A.
3.3.6. Sistema de soporte N.A. 3.00
Sistema eficaz de diseflo / configuracion disponible para la mayoria de los empleados de cara

al cliente N.A. 1.00
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Algunos clientes y proveedores pueden acceder de forma limitada a los datos del disefio /

configuracion N.A. 1.00
3.4. Proceso de manufactura N.A. 2.63
3.4.1. Programacion N.A. 2.40
Los tiempos de ciclo son conocidos y se trabaja para establecer los tiempos de trabajo y un

ciclo estandar N.A. 1.00
Los empleados auto programan su secuencia de trabajo N.A. 0.00
La gerencia revisa periddicamente el progreso real contra lo planificado N.A. 1.00
Existen alertas o alarmas para advertir el incumplimiento de plazos de entrega N.A. 1.00
Los empleados dependen de los supervisores para manejar excepciones N.A. 1.00
3.4.2. Diseiio del proceso N.A. 3.00
Todos los procedimientos / formatos son documentados y publicados N.A. 1.00
Secuencia de trabajo definido y acatado de manera rutinaria, aunque las instrucciones

detalladas de trabajo se deben leer para entender la secuencia N.A. 1.00
Maquinas organizadas por tipo de familias de producto N.A. 1.00
Algunas técnicas de control visual son utilizadas, los supervisores pueden decir cuando el area

de trabajo no esta funcionando correctamente N.A. 1.00
3.4.3. Balanceo de la produccion N.A. N.A.
Existen pequefios lotes y cortos plazos de entrega N.A. N.A.
Cuellos de botella son abordados y resueltos rapidamente por la direccion, pero existen

defectos de inventario entre tareas N.A. N.A.
El nivel de trabajo es relativamente suave/adecuado, pero puede no coincidir con la mezcla de

las ventas N.A. N.A.
La produccién se ejecuta dentro del 20% del tiempo de trabajo establecido N.A. N.A.
Objetivos establecidos para trabajos en marcha (WIP) N.A. N.A.
3.4.4. Alineamiento de la produccion N.A. 3.00
Disefio de los espacios fisicos destinados a fabricacion o prestacion de servicios alineados para

maximizar el flujo de procesos de productos / servicios N.A. 1.00
Las estaciones de trabajo estan integras N.A. 1.00
Manejo de materiales y la distancia recorrida se reducen al minimo, pero no totalmente

optimizada N.A. 1.00
Tiempos son continuamente medidos N.A. 1.00
3.4.5. Medicion de desempeiio N.A. 3.00
Medicion de desempeiio publicados son supervisados y generan mejoras N.A. 1.00
Recopilacion y analisis de datos se produce en linea de produccion en forma oportuna y

regular N.A. 1.00
Datos de desempefio se utilizan generalmente para detectar el rendimiento deficiente N.A. 1.00
Los circulos de calidad o equipos de linea de produccion trabajan las mejoras bajo supervision

basados en metas de desempeio del cliente y objetivos internos de la empresa N.A. 1.00
3.4.6. Diseiio del lugar de trabajo N.A. 1.00
Areas de trabajo personalizadas ayudan a reducir el estrés fisico y laboral N.A. 0.00
Equipos de seguridad evaluan los entornos de trabajo basados en normas OHSAS y reportes de

tiempo perdido N.A. 0.00
Disefios utilizan los espacios y capacidades disponibles N.A. 1.00
3.4.7. Proceso de alineamiento N.A. 3.00
Los procesos internos estan alineados para obtener mejores resultados N.A. 1.00
Los procesos internos y externos alineados para coordinar cuestiones como la recepcion

entrante y los requisitos de fabricacion N.A. 1.00
Las areas de trabajo estan limpias y ordenadas N.A. 1.00
3.4.8. Control de procesos N.A. 3.00
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Algunos equipos tienen dispositivos de "poka yoke" instalados y cuentan con operadores

capacitados en la funcionalidad y la accién correcta N.A. 1.00
Métricas bésicas existen y sirven para analizar eventos o problemas en los procesos N.A. 1.00
La empresa aplica programas de certificacion de operadores o similares N.A. 1.00
3.4.9. Cambios en la produccion N.A. N.A.
Los métodos de cambio de produccién son analizados y entendidos N.A. N.A.
Todas las actividades externas/ajenas son completadas durante el tiempo de ejecucion de la

produccion N.A. N.A.
La mayoria de los procesos internos fluyen correctamente N.A. N.A.
Existen procesos formales para gestionar y ejecutar Ordenes de Cambio de Ingenieria (ECO)/

Notificaciones de Cambio Ingenieria (ENC) N.A. N.A.
El primer reporte de inspeccion luego de los cambios asegura que los productos / servicios y la

calidad del servicio sean correctos N.A. N.A.
3.5. Manufactura esbelta N.A. 0.00
3.5.1. Compromiso de la gestion N.A. 0.00
La Administracion se capacitd en conceptos lean y se ha tomado la decision de adoptar la

filosofia, pero no se ha fijado un proceso formal en su lugar N.A. 0.00
3.5.10. Recursos Humanos N.A. 0.00
Recursos Humanos y personal con cargos altos han comenzado la transicion educativa y

operativa para la filosofia Lean N.A. 0.00
Atin no son completamente conscientes de su papel en apoyo y desarrollo de la filosofia Lean N.A. 0.00
3.5.11. Tecnologia de informacion N.A. 0.00
Gerencia de TI y personal superior han comenzado la transicion educativa y operativa a la

filosofia Lean y apoyan el plan, pero aiin no son completamente conscientes de su papel en

apoyo y desarrollo de la filosofia Lean N.A. 0.00
3.5.2. Estrategia y vision Lean N.A. 0.00
Gerencia ha escrito vision, misidn, estrategia y la ha comunicado a su equipo de gerencia N.A. 0.00
El equipo directivo ha aceptado las indicaciones, puede no haber tomado la plena propiedad de

la vision de Lean Enterprise, pero esté trabajando en ello N.A. 0.00
3.5.3. Cultura Lean N.A. 0.00
Un proceso de cambio cultural ha comenzado N.A. 0.00
Los foros de comunicacion se han establecido N.A. 0.00
La necesidad de cambio ha sido identificada y comunicada a la fuerza de trabajo N.A. 0.00
Los "Lideres del cambio" de bajo rango han sido identificados y estan siendo educados en la

necesidad de cambiar y como afectara el cambio N.A. 0.00
3.5.4. Estructura Lean N.A. 0.00
La necesidad de contar con infraestructura ha sido reconocida y comunicada N.A. 0.00
Infraestructura en desarrollo N.A. 0.00
El personal clave identificados, a nivel de empresa y a nivel de procesos N.A. 0.00
Se ha identificado campeones N.A. 0.00
3.5.5. Entrenamiento Lean N.A. 0.00
Recursos humanos y personal de entrenamiento ha sido entrenado en los conceptos de lean y

estan comprometidos, pero el entrenamiento recién comienza N.A. 0.00
3.5.6. Gestion de materiales Lean N.A. 0.00
El equipo de Gestion de Materiales ha sido educado en conceptos lean y se ha tomado la

decision de adoptar la filosofia N.A. 0.00
Proveedores han sido contactados acerca de los cambios que van a tener lugar y del impacto

que habra en las relaciones con proveedores actuales N.A. 0.00
3.5.7. Six Sigma N.A. 0.00
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El conocimiento de Six Sigma esta en marcha y al menos un proyecto de éxito se ha

completado N.A. 0.00
Un acercamiento sistematico para la identificacion de un proyecto no ha sido adoptado N.A. 0.00
No existe un programa formal N.A. 0.00
3.5.8. Marketing y servicio al cliente N.A. 0.00
El equipo de Marketing esta consiente de la filosofia Lean y esta interesado N.A. 0.00
Marketing y Ventas han reconocido la necesidad de establecer objetivos de servicio al cliente e

indicadores para operar eficazmente N.A. 0.00
Ellos estan trabajando activamente en el desarrollo de relaciones necesarias con los clientes

clave N.A. 0.00
Otros departamentos de la empresa ahora se consideran una parte activa de la organizacion de

servicio al cliente N.A. 0.00
3.5.9. Servicios financieros N.A. 0.00
Finanzas y Contabilidad son conscientes del concepto de Lean desde los niveles superiores del

departamento N.A. 0.00
Han comenzado la transicion educativa y operativa a la filosofia Lean y apoyan el plan, pero

alin no son completamente conscientes del papel financiero en el desarrollo de la filosofia

Lean N.A. 0.00
3.6. Hacer la infraestructura N.A. 2.50
3.6.1. Entrenamiento N.A. 3.00
Apropiados estandares en el lugar de trabajo acerca de materia de seguridad, acciones

afirmativas, etc. son parte de la nueva formacion de entrenamiento N.A. 1.00
Existen equipos de seguridad y entrenan a compafieros N.A. 1.00
3.6.2. Versatilidad del operador N.A. 3.00
La mayoria de los puestos de trabajo estan cubiertos adecuadamente por empleados con

multiples habilidades N.A. 1.00
Muchos empleados son entrenados en otros trabajos, operadores trabajan en la mayoria de

estaciones, pero no con la misma habilidad. N.A. 1.00
3.6.3. Equipos de trabajo N.A. 1.50
Los equipos estan empezando a ser parte de la filosofia operativa con el transcurrir de la

operacion N.A. 1.00
Equipos de trabajo auto dirigidos son actualmente adoptados dentro de la manufactura N.A. 0.00
3.6.4. Seguridad N.A. 0.00
Precauciones de seguridad normales son eficaces en la proteccion de los materiales de clientes

y de la empresa, ademas de la propiedad intelectual N.A. 0.00
Los empleados estan razonablemente seguros y protegidos en el lugar de trabajo N.A. 0.00
No existen problemas o eventos de seguridad significativos N.A. 0.00
3.6.5. Calidad N.A. 3.00
Calidad del producto / servicio es verificada antes de su envio N.A. 1.00
La calidad del servicio es monitoreada y controlada N.A. 1.00
El Proceso de Calidad esta bajo cargo de una entidad de control de calidad con la autoridad

para establecer normas, verificar el cumplimiento, e iniciar acciones correctivas N.A. 1.00
La inspeccion del proceso de calidad se da desde la recepcion de entrada y a través de todo el

proceso de fabricacion N.A. 1.00
Rendimiento del centro de trabajo se revisa para verificar los residuos, la calidad, etc. N.A. 1.00
Se utilizan Equipos de Calidad N.A. 1.00
3.6.6. Mantenimiento preventivo N.A. 3.00
Las averias son poco frecuentes N.A. 1.00
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Los procesos, maquinas y equipos son inspeccionados y reciben mantenimiento de forma
rutinaria en intervalos predeterminados, todo el historial de mantenimiento pertinente se

recolecta y guarda para su uso futuro. N.A. 1.00
Todas las averias se publican y la raiz de los problemas son identificados y publicados N.A. 1.00
3.6.7. Acciones preventivas N.A. 3.00
Los problemas son arreglados cuando se producen N.A. 1.00
Se mantiene registro de quejas, problemas o incidentes y se usa para prevenir las reincidencias N.A. 1.00
Se analiza rudimentariamente las cosas de un problema en primera instancia (primera posible

solucion) N.A. 1.00
Mientras las limpiezas son programadas y realizadas, causas de suciedad excesiva y

contaminacion son identificadas e investigadas N.A. 1.00
3.6.8. Planeamiento de contingencias N.A. 3.00
Existe un plan para asegurar que el producto y el flujo de servicio se mantiene sin interrupcion

en caso de acontecimientos imprevistos N.A. 1.00
Existen socios que apoyan en la capacidad de reaccion en caso de crisis, alza de demanda,

picos estacionales, etc. N.A. 1.00
3.6.9. Comunicacion N.A. 3.00
Un sistema de comunicacion ad hoc ayuda a asegurar que todos los empleados reciban

informacion, noticias y requisitos que necesitan para cumplir con sus deberes N.A. 1.00
Sistemas de comunicacion abiertos estan en el proceso de ser desarrollados y desplegados N.A. 1.00
Asociados en general sienten que estan recibiendo la imagen completa, pero puede haber una

vacilacion a abrirse sobre los verdaderos problemas por temor a represalias N.A. 1.00
3.7. Proceso de soporte N.A. 2.33
3.7.1. Seguridad N.A. 2.00
La Seguridad esta integrada en la mayoria de los aspectos del negocio, y la mayoria de los

asociados reconocen su importancia en el lugar de trabajo N.A. 1.00
El nivel de accidente acorde a OHSAS es 3-5 y el indice de dias de trabajo perdidos es 0,3 a

0,5 N.A. 0.00
Existe un comité de seguridad a nivel corporativo, pero puede ser no apoyado ampliamente a

nivel departamental N.A. 1.00
3.7.2. Controles ambientales N.A. 2.00
Controles ambientales se integran en la mayoria de los aspectos del negocio y la mayoria de

los asociados reconocen la importancia de la eliminacion de residuos peligrosos en el lugar de

trabajo N.A. 1.00
Las acciones estan en marcha para obtener certificacion ISO 14000 N.A. 0.00
No se ha reportado incidentes en los tltimos dos afios N.A. 1.00
3.7.3. Proceso de soporte N.A. 3.00
Procesos de apoyo (RRHH, Informatica, Legal, Finanzas, etc.) operan de forma independiente,

pero permiten la produccion y entrega efectivamente N.A. 1.00
4. Distribucién 2.37 2.42
4.1. Gestion de pedidos 245 2.58
4.1.1. Recepcién y entrega de pedidos 3.00 3.00
Capacidad para recibir y procesar pedidos por teléfono, fax, email y medios electrénicos (EDI) 1.00 1.00
Ordenes de compra ingresan a una tnica base de datos para todos los operadores de una regién

dada 1.00 1.00
Los representantes del servicio al cliente tienen habilidades de idiomas que soportan ventas en

distintos paises 1.00 N.A.
La lista de precios es actualizada regularmente 1.00 N.A.
Se tiene una Plataforma web de pedidos para socios comerciales seleccionados 1.00 1.00
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Las ordenes que son denegadas se verifican posteriormente N.A. N.A.
Se tienen un Indicador de 98% de exactitud de datos a nivel de registro de pedidos 1.00 1.00
Todas las fechas y horas pertinentes son incluidas en todas las actividades de distribucion 1.00 1.00
4.1.2. Validacion de 6rdenes 2.00 3.00
Se realiza verificaciones manuales o automaticas de los niveles de crédito establecidos para los

clientes, los cuales son mantenidos en una base de datos comin 0.00 N.A.
Se realizan revisiones manuales o automaticas de los pedidos denegados N.A. N.A.
Verificacion de elegibilidad de clientes para comprar productos especificos (SKU), con listas

de clientes/producto especifico (SKU) mantenidos en una base de datos comun 1.00 1.00
Asignacién de clientes basada en reglas empresariales predefinidas 1.00 1.00
4.1.3. Confirmacion de pedidos 3.00 3.00
La verificacion manual de disponibilidad de productos basada en una base de datos de

inventario comun 1.00 1.00
Asignacién manual del inventario para una orden 1.00 1.00
Confirmacion manual de recepcion de un pedido enviado por fax o correo electronico,

confirmando la fecha requerida de entrega por el cliente o dando la mejor alternativa posible

basado en el tiempo de transporte (de acuerdo a las normas de horas de corte para la recepcion

de pedidos de la industria) 1.00 1.00
Generacion de documentos de confirmacion en el lenguaje local si son solicitados 1.00 1.00
4.1.4. Procesamientos de 6rdenes 1.50 1.50
Todas las 6rdenes son ingresadas al sistema el mismo dia (de acuerdo a las normas de hora de

corte de la industria). 1.00 1.00
Programacién de la instalacién del producto con participacion del Area Técnica y Servicio al

Cliente si es necesario 1.00 N.A.
Generacion de hojas de picking basadas en la ubicacion del producto 0.00 0.00
Se lleva un registro del indicador: Tasa de requerimientos de los clientes son respondidos

dentro de las 2 horas y cerrados dentro de las 24 horas 0.00 N.A.
Se lleva un registro del indicador: Cumplimiento de érdenes por cantidad o linea 1.00 1.00
Se lleva un registro del indicador: Cumplimiento de érdenes por orden 0.00 0.00
4.1.5. Monitoreo de transacciones 240 240
Equipos enfocados en el cliente proporcionan una respuesta agil y dedicada a las grandes

cuentas 1.00 1.00
Procesos para notificar al cliente en el dia de salida del embarque o antes si hay una demora o

retraso de un dia a mas 1.00 1.00
Informacion en tiempo real para los equipos del cliente de: pedidos a entregar en el futuro,

estatus de ordenes atrasadas, programacion de embarques, segmentacion de clientes,

rentabilidad de clientes, historia crediticia de clientes y niveles de inventario del cliente 1.00 1.00
Seguimiento y reporte de la fecha real de embarque contra la fecha planeada de embarque y

contra la fecha de entrega requerida por el cliente 1.00 1.00
Se lleva un registro del indicador: Entregas a tiempo / Requerimientos 0.00 0.00
4.1.6. Procesos de pagos 3.00 N.A.
Capacidad para recibir pagos por cheque o transferencia electronica de fondos (EFT) 1.00 N.A.
Pagos aplicados a las cuentas dentro de las 24 horas de la realizacion del pago 1.00 N.A.
Toda la informacién de pagos y transacciones se mantienen seguras y confidenciales 1.00 N.A.
4.1.7. Implementacién y entrenamiento de representantes del servicio al cliente y

gerentes de cuentas 2.25 N.A.
Manuales y programas formales de entrenamiento para los representantes de servicio al cliente

(minimo una semana de entrenamiento) 1.00 N.A.
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Los representantes de servicio al cliente reciben un entrenamiento basico antes de iniciar sus

tareas y completan su entrenamiento dentro de los siguientes 60 dias 1.00 N.A.
Especificaciones establecidas para determinar el nimero minimo de horas o dias de

capacitacion requeridos 1.00 N.A.
Certificados de entrenamiento emitidas por el jefe de departamento o por la organizacién 0.00 N.A.
4.2. Almacenamiento y cumplimiento 2.25 2.11
4.2.1. Recepcién e inspeccién 1.50 1.50
Reduccién de tiempos de cambio de las unidades de transporte mediante la planificacion

previa de todos los movimientos de la unidad de transporte y la organizacion del patio de

maniobras 1.00 1.00
Descarga oportuna de las unidades de transporte para evitar atrasos 0.00 0.00
Productos recibidos que estan destinados a un embarque inmediato, deben ser apropiadamente

identificados (cross docking) 1.00 1.00
Programacion manual para la recepcion de las unidades de transporte que maximice la

utilizacion de la mano de obra y del espacio en el muelle 1.00 1.00
Requisitos de aprovisionamiento cruzado manual o de reabastecimiento inmediato para el

producto recibido que no estd en inventario pero que se necesita para pedidos actuales 1.00 1.00
Recibir 6rdenes manualmente emitidas 0.00 0.00
Métricas de desempeio y estandares claramente publicados 0.00 0.00
Todas las recepciones (recibidas hasta las 2 p.m.) son procesadas y publicadas como

inventarios disponibles el mismo dia 0.00 0.00
Se hacen inspecciones suficientes para identificar productos no conformes, los cuales son

puestos en cuarentena para evitar su uso 1.00 1.00
Los productos no conformes son enviados al proveedor dentro del margen de tiempo

establecido 1.00 1.00
Los niveles de errores en la recepcion, en el embarque, dafios y sobre stock o quiebres de stock

son acordados anticipadamente considerando las necesidades del cliente 0.00 0.00
Se lleva un registro de indicador: Tiempo de descarga 0.00 0.00
4.2.2. Manipuleo de materiales 1.50 1.50
Manejo eficiente del material, caracterizado por areas bien organizadas, pasillos claros y

ubicaciones claramente marcadas 1.00 1.00
Buen mantenimiento, pasillos y areas de trabajo estan libres de desechos, productos bien

apilados, sin exceso de humedad y suciedad evidente entre otros 0.00 0.00
Los productos que son destinados para un embarque inmediato (cross docking) debe ser

manipulados apropiadamente 1.00 1.00
Meétricas y estandares de desempefio son publicados claramente 0.00 0.00
4.2.3. Gestion de ubicaciones en almacén 3.00 3.00
Se emplean estrategias de almacenamiento para asignar ubicacion de productos basadas en la

velocidad de salida del producto y sus caracteristicas fisicas 1.00 1.00
Productos de alta rotacion son colocados en ubicaciones o niveles que faciliten un trabajo

ergondmico, en los pasillos hay volumen balanceado para reducir la congestion de mano de

obra y orden 1.00 1.00
La asignacion de ubicaciones en almacén es estatica 1.00 1.00
La gestion de ubicaciones en almacén es revisada trimestralmente 1.00 1.00
4.2.4. Almacenamiento 3.00 2.00
Datos basicos de cubicaje del producto estan disponibles, pero no necesariamente mantenidos

en el sistema 1.00 0.00
El almacén es revisado anualmente para asegurar el mejor acceso y el ajuste apropiado a las

dimensiones de la mercaderia 1.00 1.00
Las ubicaciones de almacenamiento para SKU de alto volumen son contiguas y las reglas de

FIFO garantizan el control de lotes adecuado 1.00 1.00
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Existe un espacio restringido por rejas y de acceso controlado para la mercaderia de

cuarentena, peligros y/o de gran valor 1.00 0.00
Productos con fuertes olores, inflamables o que requieren ambientes de temperatura controlada

se almacenan en lugares especiales 1.00 1.00
Se lleva un registro del indicador: Exactitud de inventario 1.00 1.00
4.2.5. Surtido de pedidos y embalajes 1.50 1.50
Medir el desempeifio de la productividad de los turnos o individualmente 1.00 1.00
Registro de actividad semanal es publicado en el almacén seglin tareas principales y nivel de

importancia 1.00 1.00
Se lleva un registro del indicador: Pedido por el cliente, producto / servicio y exactitud de

pedidos 0.00 0.00
El sistema soporta etiquetas de radiofrecuencias y codigo electronico de productos para el

rastreo cuando es requerido 0.00 0.00
4.2.6. Consolidacién y carga 3.00 3.00
Las cargas se separan seglin la secuencia de paradas (por ejemplo el primer destino del camion

se carga al ultimo, etc.) 1.00 1.00
Existen procesos para combinar pedidos abiertos en un tinico envio dentro de la ventana

horaria acordada con el cliente / consumidor 1.00 1.00
4.2.7. Documentaciéon de embarques N.A. N.A.
Documentos de envio y etiquetado para exportacion y para los clientes (por ejemplo, el

etiquetado del minorista). N.A. N.A.
Predeterminacion de todos los derechos de exportacion / aduanas e impuestos y procesos de

liquidacion N.A. N.A.
Notificaciones avanzadas de envios (ASN) disponibles para todos los clientes por EDI, fax o

correo electronico (Nota: No todos los clientes pueden querer ASN, pero deberian estar

disponibles). N.A. N.A.
Sistema automatizado de manifiesto de envios con seguimiento N.A. N.A.
Documentos de materiales peligrosos generados seglin sea necesario N.A. N.A.
Documentos internacionales generados seglin sea necesario N.A. N.A.
Registros de exportacion guardados segiin sea necesario N.A. N.A.
4.2.8. Sistema de gestion de almacén 2.25 2.25
Sistema de gestion de almacenes (WMS) formal complementado con registro manuales y

computarizados 1.00 1.00
Practicas de control y conciliacién de inventarios verifican la exactitud del mismo 1.00 1.00
El sistema de gestion de almacenes contiene informacion de mercaderia recibida, ubicacion,

entregada, etc. 1.00 1.00
Se integra con sistemas de gestion y manufactura para una mejor visibilidad N.A. N.A.
El sistema de gestién de almacenes provee reportes para apoyar la medicion de los indicadores 1.00 1.00
4.3. Personalizacion y postergacion 2.20 2.20
4.3.1. Programacion y equilibrio de la carga de trabajo 3.00 3.00
Las instrucciones son claras y estin a disposicion de los trabajadores 1.00 1.00
Métricas de productividad e indicadores son utilizadas (KPI) 1.00 1.00
Confianza en la supervision para monitorear el progreso, priorizar los trabajos y gestionar las

excepciones 1.00 1.00
Pequeiios lotes con trabajos en proceso (WIP) son moderados 1.00 1.00
Operarios son dirigidos a las 4reas que son cuellos de botella 1.00 1.00
4.3.2. Alineamiento de los procesos fisicos 3.00 3.00
Lay out esté alineado con el flujo del proceso 1.00 1.00
Las estaciones de trabajo estan integradas (estan provistas de todos los materiales y equipos

necesarios) 1.00 1.00
4.3.3. Versatilidad de los operarios 0.00 0.00
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La mayoria de los trabajos al interior de la planta o un proceso de trabajo estan cubierto

adecuadamente por operarios de multiples habilidades 0.00 0.00
Entrenamiento para el dominio de mas de un trabajo es la norma 0.00 0.00
4.3.4. Medicion del desempeiio en planta o almacén 2.00 2.00
Mediciones de desempeiio visibles y publicados en el almacén que promueven mejoras 0.00 0.00
Se aplican KPI propios 1.00 1.00
Planes de accion para corregir deficiencias y promover mejoras en el desempeiio 1.00 1.00
4.3.5. Diseiio del sitio de trabajo 3.00 3.00
Herramientas estandarizadas de trabajo son empleadas para reducir esfuerzo fisico (estrés

fisico, visible y auditivo) 1.00 1.00
4.4. Infraestructura de entrega 2.75 2.13
4.4.1. Balanceo y ordenamiento de trabajo 3.00 3.00
Los pedidos se agendan diariamente, de acuerdo a la fecha de entrega solicitada por el cliente 1.00 1.00
Las o6rdenes se muestran como "despachadas" tan pronto el vehiculo de reparto abandona las

instalaciones 1.00 1.00
El departamento de despacho tiene acceso en el sistema para anticipar los picos de carga 1.00 1.00
Se realiza un andlisis de optimizacion y consolidacion del proceso de carga 1.00 1.00
4.4.2. Alineacion de procesos fisicos 2.00 1.00
Las ubicaciones del inventario son revisadas al menos una vez al afio, de ser posible

trimestralmente para mantener los items de alta rotacion cerca de las areas de salidas y

productos que tipicamente se despachan juntos se almacenan juntos 1.00 1.00
Se tienen procesos para identificar cuellos de botella como parte de una iniciativa global de

mejora continua 0.00 0.00
Todos los materiales se encuentran con c6digos de barra en todas las ubicaciones del almacén

y estan debidamente identificados 1.00 0.00
4.4.3. Diseiio del lugar de trabajo 3.00 1.50
Todas las ubicaciones y codigos de los productos estan claramente marcados y visibles para

los trabajadores sin tener que desmontarlos 1.00 0.00
Todos los materiales que el almacén consuma en las operaciones se encuentran con reposicion

automatica 1.00 1.00
4.4.4. Alineacion y enfoque organizacional 3.00 3.00
Procesos internos de negocios e interacciones funcionales estan alineadas 1.00 1.00
4.5. Transporte 3.00 3.00
4.5.1. Transportista dedicado 3.00 3.00
Unidades de transporte propias o alquiladas son utilizadas al cien por ciento 1.00 1.00
Medicion semanal de utilizacion del conductor y la unidad de transporte 1.00 1.00
Coordinacién de flujo entrante / saliente (por ejemplo, viajes de ida y regreso completo) 1.00 1.00
4.5.2. Transportista comin

(consignacién por pago) 3.00 3.00
Se tiene registros diarios de los viajes realizados del transporte publico y su desempeiio 1.00 1.00
Respuesta en 24 horas a los reclamos de los clientes N.A. N.A.
Se utilizan hojas de ruta y reportes de seguimiento a los transportistas 1.00 1.00
Se lleva un registro del indicador: Los costos de flete por modalidad y destino 1.00 1.00
Se lleva un registro del indicador: Costos por milla 1.00 1.00
4.5.3. Gestion de transporte de pequeiias parcelas 3.00 3.00
Utilizar la estacion de trabajo o la herramienta web proporcionada por el transportista para

verificar y rastrear todas las parcelas 1.00 1.00
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Revision trimestral de tarifas de envio por transportista, para asegurar menores costos de envio 1.00 1.00

4.5.4. Pruebas de entrega y visibilidad de transito 3.00 3.00
Pruebas de entrega de cada transportista disponible si son requeridas 1.00 1.00
Confirmacion de localizacion del embarque y estatus de la entrega esta disponible para los

representantes del servicio al cliente 1.00 1.00
4.5.5. Auditoria del pago de fletes 3.00 3.00
Emparejamiento de la factura de flete con la ubicacion y fecha del embarque para evitar el

pago duplicado 1.00 1.00
Lista de envios aprobado y cronograma de pagos 1.00 1.00
4.5.6. Sistema de gestion del transporte 3.00 3.00
Guias de ruta muestran la ruta a tomar y los transportistas que pueden ser usados 1.00 1.00
4.6. Comercio electrénico 0.00 N.A.
4.6.1. Accesibilidad al sitio web 0.00 N.A.
La interfaz del cliente es facil de encontrar y normalmente disponible, con tiempo de

inactividad inferior al 3% 0.00 N.A.
4.6.2. La facilidad de uso 0.00 N.A.
Los usuarios principiantes pueden necesitar ayuda, pero los expertos lo manejan

satisfactoriamente 0.00 N.A.
4.6.3. Validacion de datos internos 0.00 N.A.
Proceso de gestion de datos garantiza que todos los datos sean precisos antes de la entrada 0.00 N.A.
4.6.4. Validacion de datos del cliente 0.00 N.A.
La gestion de datos fuera de linea asegura que todos los datos del cliente son actuales y

precisos antes de procesarlos 0.00 N.A.
Errores encontrados en datos del cliente son corregidos en la base de datos para uso futuro 0.00 N.A.
4.6.5. Reportes 0.00 N.A.
Conjunto de informes son producidos fuera de linea 0.00 N.A.
Especialistas requieren nuevos reportes automaticos 0.00 N.A.
4.6.6. Experiencia del cliente 0.00 N.A.
La oferta de comercio electronico es fiable y responde a las necesidades del cliente 0.00 N.A.
4.7. Gestion de clientes y socios comerciales 291 N.A.
4.7.1. Establecimiento de requisitos de servicio al cliente y conformidad 3.00 N.A.
Existen procesos para identificar los requerimientos del cliente centrados el producto o

servicio 1.00 N.A.
Indicadores de rendimiento son establecidos y aplicados 1.00 N.A.
4.7.10. Implementacién de la rentabilidad del cliente 3.00 N.A.
La rentabilidad del cliente es compartida internamente en la empresa y es utilizada para la

toma de decisiones en algun aspecto 1.00 N.A.
4.7.11. Segmentacion del cliente 3.00 N.A.
Los clientes estan segmentados de acuerdo a su tamafio, ingresos y los costos del servicio 1.00 N.A.
Todos los clientes de un mismo segmento son tratados de la misma forma 1.00 N.A.
Los servicios son seleccionados y dirigidos de acuerdo al costo 1.00 N.A.
4.7.2. Requerimiento de clientes / caracteristicas de productos 3.00 N.A.
Las caracteristicas son definidas en respuesta a las necesidades del cliente y el mercado, por

ejemplo, empaques, combos, etiquetados, etc. 1.00 N.A.
4.7.3. Monitoreo de los requerimientos de cambio de mercado 3.00 N.A.
La investigacion de mercado centrada en las actividades del competidor 1.00 N.A.
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Revisiones anuales internas del servicio ofrecido 1.00 N.A.
4.7.4. Comunicacion de los requisitos de servicio al cliente 3.00 N.A.
Todos los requerimientos de servicio al cliente son claramente entendidos por los gerentes

dentro de la organizacion 1.00 N.A.
La mayoria de los requisitos son entendidos por todo el personal orientado al cliente 1.00 N.A.
4.7.5. Medicion del servicio al cliente 2.00 N.A.
Andlisis de quejas utilizado para resaltar y resolver problemas internos 1.00 N.A.
Auditorias basadas en los clientes son usadas para identificar mejoras internas 0.00 N.A.
Existe un cuadro de los mejores clientes y es actualizado mensualmente 1.00 N.A.
4.7.6. Gestion de las expectativas de los clientes 3.00 N.A.
Promesas de entrega y servicio basadas en el entendimiento del desempefio operacional y los

requerimientos del cliente 1.00 N.A.
El software de gestion de la relacion con el cliente (CRM) proporciona a los clientes

informacioén y mantiene al cliente informado 1.00 N.A.
4.7.7. Creacién de relaciones duraderas con los clientes 3.00 N.A.
Las condiciones favorables del mercado y/o comercio se utilizan para evitar la desercion de los

clientes 1.00 N.A.
4.7.8. Respuesta proactiva 3.00 N.A.
Las reuniones de negocio con los clientes son usadas para buscar mejorar en costo y servicio 1.00 N.A.
Los resultados de dichas mejoras son comunicados al cliente 1.00 N.A.
4.7.9. Medicién de la rentabilidad del cliente 3.00 N.A.
La rentabilidad individual del cliente es resultado de deducir la mano de obra directa

empleada, el trabajo asignado de apoyo, y costos de material requeridos para la atencion 1.00 N.A.
Los informes son generados frecuentemente 1.00 N.A.
4.8. Soporte técnico post venta 2.71 N.A.
4.8.1. Interfaz de cliente 2.25 N.A.
El cliente puede recibir asistencia técnica a través de un centro de llamadas 1.00 N.A.
Los representantes de servicio al cliente (CSR) tienen habilidades lingiiisticas necesarias para

apoyar la venta en diferentes paises 1.00 N.A.
Fuente de queja registrada para seguir las tendencias 1.00 N.A.
Se da prioridad a un tipo de reclamo especifico 0.00 N.A.
4.8.2. Resolucion de quejas / reclamaciones 2.00 N.A.
KPI de resolucion de problemas 1.00 N.A.
Resolucion de todas las llamadas con problemas técnicos en un plazo de 4 horas 0.00 N.A.
Se tienen definido problemas que no se pueden resolver en el teléfono 1.00 N.A.
4.8.3. Validacion de Entrenamiento y Habilidades 3.00 N.A.
Programa de capacitacion formalizado por funcién / rol 1.00 N.A.
Capacitacion y procesos vinculados a indicadores clave de desempefio 1.00 N.A.
4.8.4. Planificacién y dotacién de personal 3.00 N.A.
Soporte tipo 1: disponible 24/7 (puede que no sea aplicable a todas las industrias) 1.00 N.A.
Soporte tipo 2: disponible sélo durante las horas de oficina, generalmente por llamada de

retorno N.A. N.A.
4.8.5. Procedimientos de manejo de consultas 3.00 N.A.
Proceso definido para resolver consultas mas comunes 1.00 N.A.
Clasificacion de consultas no comunes es conocida por el personal 1.00 N.A.
4.8.6. Informes de rendimiento 3.00 N.A.
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Indicadores clave (puntos de datos) capturados con respecto al volumen de llamadas,

resoluciones y escaladas 1.00 N.A.
El rendimiento se revisa internamente trimestralmente 1.00 N.A.
4.9. Gestion de la data del cliente 3.00 N.A.
4.9.1. Disponibilidad de datos del cliente 3.00 N.A.
Los datos del cliente se encuentran disponibles en diferentes sistemas y/o fuentes 1.00 N.A.
Andlisis de informacion requiere extraer datos de diferentes fuentes 1.00 N.A.
4.9.2. Aplicacién de datos del cliente 3.00 N.A.
Aplicaciones internas usan base de datos de clientes, aunque pueden requerir una extraccion y

actualizacion 1.00 N.A.
La integridad de datos es verificada periddicamente 1.00 N.A.
5. Devolucién 2.26 N.A.
5.1. Recepcién y almacenamiento 2.54 N.A.
5.1.1. Integracion de sistemas 3.00 N.A.
Los procesos de gestion de pedidos y devoluciones se integran utilizando sistemas comunes

para capturar ordenes, envios y devoluciones de autorizaciones / informacion 1.00 N.A.
5.1.2. Inspeccion y analisis 3.00 N.A.
En la recepcion de las devoluciones se evaltian los dafios y se codifican por razones de retorno 1.00 N.A.
Las devoluciones son procesadas de acuerdo a los procesos estandar de recepcion de productos

que incluye el uso de aviso avanzado de envio (ASN) 1.00 N.A.
Productos y componentes sujetos a trazabilidad son manejados adecuadamente 1.00 N.A.
5.1.3. Cuarentena 3.00 N.A.
Las devoluciones son trasladadas a un area segura para esperar disposicion 1.00 N.A.
El espacio usado para las devoluciones es suficiente y seguro 1.00 N.A.
Los articulos son etiquetados para su identificacion 1.00 N.A.
5.1.4. Disposicion 2.00 N.A.
Las devoluciones son clasificadas en forma oportuna para revenderse, reprocesarse o

destruirse 1.00 N.A.
Componentes defectuosos son devueltos a los proveedores para su analisis 0.00 N.A.
Los registros son realizados manualmente y presentados periddicamente de ser necesario 1.00 N.A.
La disposicion del crédito ocurre dentro de los cinco dias habiles siguientes a la recepcion 0.00 N.A.
Los productos no defectuosos se devuelven a los productos terminados 1.00 N.A.
Las practicas ambientales son empleadas para la destruccion de los productos defectuosos 1.00 N.A.
5.2. Transporte 3.00 N.A.
5.2.1. Usuario final 3.00 N.A.
El cliente recibe la etiqueta con la autorizacion de devolucion de mercaderia (RMA) y datos

telefonicos, con instrucciones claras para el recojo 1.00 N.A.
5.2.2. Canal 3.00 N.A.
Etiquetas de RMA incluidas con los documentos de envio originales 1.00 N.A.
Numero de rastreo de RMA es capturado durante el proceso de envio para su uso en la

identificacion de devoluciones 1.00 N.A.
5.3. Reparacién y acondicionamiento 2.60 N.A.
5.3.1. Productos son retornados al cliente 2.00 N.A.
Los productos que estan siendo reparados estan adecuadamente identificados y etiquetados

para garantizar el retorno al cliente correcto 1.00 N.A.
Productos y componentes sujetos a trazabilidad son manejados adecuadamente 1.00 N.A.
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Una Orden de Reparacion estéa asignada a cada unidad especifica 1.00 N.A.
El cliente es notificado y se pide su autorizacion para finalizar la reparacion por fax, teléfono,

email 0.00 N.A.
Otras garantias o mandatos del gobierno también se aplican 0.00 N.A.
Informacion sobre el estado de la reparacion es accesible 1.00 N.A.
5.3.2. Productos que van al stock de re procesos 3.00 N.A.
Inspeccion visual, electronica, hidraulica, etc., de todos los componentes utilizados para

garantizar la calidad de los productos reacondicionados 1.00 N.A.
Productos y componentes sujetos a trazabilidad son manejados adecuadamente 1.00 N.A.
La reconstruccioén consume cualquier stock de piezas utilizado antes de utilizar piezas nuevas 1.00 N.A.
Productos renovados complementados pasan por una nueva inspeccion de calidad como si

fueran nuevos 1.00 N.A.
Los productos reacondicionados estan debidamente identificados como tales, incluyendo los

niveles de revision 1.00 N.A.
Los productos reparados se mantienen en areas de almacenamientos separadas de los nuevos

productos 1.00 N.A.
5.3.3. Desambalaje y uso de partes #N/A #N/A
Inspeccion visual, electronica, hidraulica, etc., de todos los componentes que se van a colocar

en el inventario 1.00 N.A.
Productos y componentes sujetos a trazabilidad son manejados adecuadamente 1.00 N.A.
Los componentes usados se mantienen en areas de almacenamiento separadas de nuevos

componentes 1.00 N.A.
5.4. Comunicacién 0.83 N.A.
5.4.1. Proceso de autorizacion de retorno de mercaderia 1.00 N.A.
Proceso existente para realizar el acomodo de las devoluciones sin la autorizacion previa 0.00 N.A.
La data es manualmente ingresada dentro de la orden de ingreso para el proceso de crédito 1.00 N.A.
Los procesos automatizados de devoluciones eliminan los cuellos de botella en el papeleo 0.00 N.A.
5.4.2. Comercio electrénico 0.00 N.A.
Se puede realizar "Track and Trace" de las devoluciones virtualmente 0.00 N.A.
5.4.3. Centro de llamadas 1.50 N.A.
Hay un centro de llamadas dedicado a las operaciones de devoluciones 0.00 N.A.
El centro de llamadas es el primer nivel de soporte y analisis de problemas 1.00 N.A.
5.5. Gestion de las expectativas del cliente 2.33 N.A.
5.5.1. Gestion de retornos del usuario final 3.00 N.A.
El cliente recibe las instrucciones de devoluciones en el paquete del producto 1.00 N.A.
El cliente es dirigido al centro de atencion para obtener informacion y prevenir devoluciones

innecesarias 1.00 N.A.
5.5.2. Gestion de retorno de canales 1.00 N.A.
Politicas de devolucion son acordadas con el cliente mediante contrato 1.00 N.A.
El cliente puede recibir la autorizacion de retorno (RMA) a través del centro de llamadas o

internet 0.00 N.A.
El cliente puede recibir RMA y programas la recogida en la misma transaccién N.A. N.A.
El cliente puede realizar seguimiento del status en la web 0.00 N.A.
5.5.3. Transacciones financieras 3.00 N.A.
El proceso de nota de crédito espera un control completo de los productos devueltos 1.00 N.A.
La nota de crédito es emitida de manera oportuna después de la revision completa de

productos devueltos 1.00 N.A.
Los clientes son facturados precisa y oportunamente 1.00 N.A.
Los ajustes de inventario son realizados como una parte integral del proceso de devoluciones 1.00 N.A.
El proveedor es facturado por las reparaciones con garantia segun lo permitido en los contratos N.A. N.A.
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