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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion surgio de la necesidad de conocer la estructura de la cadena
de suministro en una PYME del sector de servicios de serigrafia en envases de vidrio y
ceramica, con el objetivo de evaluar los procesos relacionados con una gestion adecuada de la
cadena de suministro. Posterior a ello, se elabora una propuesta de mejora en los procesos en los

cuales se ha encontrado vacios, de acuerdo, al modelo Global Supply Chain Forum (GSCF).

En el diagnoéstico que se realizo se pudo conocer que la empresa no ha sido eficiente, ya
que se detectdo que en los ocho procesos que propone el modelo mencionado no se tiene un
control optimo: Gestion de relaciones con el cliente, Gestion de relaciones con los proveedores,
Gestion de Relacion con los proveedores, Gestion de Servicio al Cliente y Gestion de la
Demanda, Gestion del Cumplimiento de la orden y Flujo de Fabricacion, Gestion del desarrollo

y comercializacion del producto y Gestion de las devoluciones.

Asimismo, se tuvo mayor conocimiento acerca de como se estaban desarrollando las
relaciones de la empresa con los actores que participan en la cadena de suministro, y que la
empresa no ha llegado a consolidarse de tal manera que estén integrados todos los miembros
que participan en la cadena, y con ello, la falta de coordinacidon de los responsables dentro de

CPV, en determinadas actividades, han generado que no todos sus procesos estén integrados.

En conclusion, la empresa no llegoé a cumplir con el maximo puntaje, en cada uno de los
procesos, que se esperaria obtener si se cumplieran en base al método de calificacion de Scor.
Esto ha sido informacion clave para la empresa, pues a largo plazo podria afectar en el valor

agregado que se le deberia brindar al cliente.



ABSTRACT

This research arose from the need to know the structure of the supply chain in an SME
in the glass and ceramic silk screen printing services sector, with the aim of assessing the
processes related to proper supply chain management. Subsequently, a proposal is made to
improve the processes in which gaps have been found, according to the Global Supply Chain

Forum (GSCF) model.

In the diagnosis carried out, it could be known that the company has not been efficient,
as it was detected that in the 8 processes proposed by the model mentioned there is no optimum
control: Customer Relationship Management, Supplier Relationship Management, Supplier
Relationship Management, Customer Service Management and Demand Management, Order
Fulfillment Management and Manufacturing Flow, Product Development and

Commercialization Management and Returns Management.

Likewise, there was greater knowledge about how the company's relations with the
actors participating in the supply chain were being developed, and that the company has not
been consolidated in such a way that all the members participating in the chain are integrated,
and with it, the lack of coordination of those responsible within CPV, in certain activities, has

generated that not all of its processes are integrated.

In conclusion, the company did not achieve the maximum score in each of the
processes, which would be expected to be obtained if they were complied with based on the
Scor rating method. This has been key information for the company, since in the long term it

could affect the added value that should be provided to the client.



INTRODUCCION

Compaiiia Peruana de Vidrio (CPV) es una empresa dedicada a la serigrafia y pavonado
de envases de vidrio, y posee el 90% de la cuota de mercado de Lima Metropolitana. La
empresa en mencion pretende seguir creciendo, pero para hacerlo sabe que requiere mejorar
muchos de sus procesos en cuanto al desarrollo de su servicio. Por ello, la finalidad de esta
investigacion consiste en analizar la gestion de su cadena de suministro a través del modelo
Global Supply Chain Forum (GSCF) que permita identificar los procesos clave de CPV,

analizarlos en base a la metodologia mencionada y brindar propuestas de mejora.

En el primer capitulo, se describe la problematica y se plantean las preguntas y
objetivos de la investigacion. Del mismo modo, se presentan la justificacion y la viabilidad del
estudio. En el segundo capitulo, se desarrolla el marco tedrico donde se toman en consideracion
los conceptos basicos de serigrafia, cadena de valor, procesos, cadena de suministro y modelos
de Gestion de la Cadena de Suministro, ya que para el analisis de la empresa se emplea uno de
estos modelos. En base a todas estas consideraciones teodricas se sustenta la tesis. En el tercer
capitulo, se contextualiza el sector al que pertenece el servicio de serigrafia: servicios
relacionados con la impresion, asi como la industria grafica en Lima Metropolitana, y a mayor
detalle la serigrafia en envases de vidrio, en el que se destacan los dos principales mercados que
realizan ese tipo de servicio: licores y cosméticos. Asimismo, se realiza un analisis de Porter
para la industria grafica en la serigrafia. En el cuarto capitulo, se presenta el disefio
metodologico que tendra esta investigacion en el que se describen el alcance, el tipo de
investigacion, los instrumentos que se usaran para recolectar la informacion de la poblacion
seleccionada y las herramientas para el andlisis de las respuestas que se obtengan. En el quinto
capitulo, se profundizara en la situacion actual de la cadena de suministro que tiene la empresa
en estudio: actores, flujos y procesos, para su posterior evaluacion. En el sexto capitulo, se
obtienen los resultados del analisis de la cadena de suministro de CPV de acuerdo al modelo
GSCF. En el séptimo capitulo, se proponen mejoras en base al vacio o deficiencias que se
encuentren en el diagnostico de los subprocesos de la empresa. Finalmente, se hace una breve

conclusion y definen recomendaciones en un corto, mediano y largo plazo.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Problema de Investigacion

Compaiiia Peruana de Vidrio es una empresa familiar que presenta, actualmente, un
solido posicionamiento en el mercado de la serigrafia en vidrio y ceramica. Esto debido a que en
sus mads de 20 afos ininterrumpidos de operatividad ha sabido manejar adecuadamente la
demanda y asi lograr satisfacer eficientemente el servicio requerido por sus clientes: serigrafia y
pavonado (ver Anexo A). Como muchas de las empresas familiares en el Perti, esta se ha
administrado de manera empirica por lo que ha carecido de algunos procesos y procedimientos

formales que podrian generarle beneficios a largo plazo.

Las ventas anuales de la empresa han ido creciendo, a pesar de que en algunos afios el
su ritmo ha sido lento. La empresa, desde sus inicios, ha basado su proyeccion de demanda en la
experiencia del gerente general o mediante métodos clasicos como el analisis de la informacion
historica de la empresa y proyecciones que algunos de sus clientes les comparten. Asimismo, en
la entrevista realizada a la jefa de calidad, esta mencion6 que en casos extraordinarios en los
cuales no han tenido los insumos para realizar el servicio de serigrafiado se han realizado

compras de urgencia y, evidentemente, se han generado costos altos de insumos.

Dicho de otra manera, la empresa de estudio seleccionada para esta presentacion tiene
una trayectoria reconocida en la industria de serigrafia en vidrio; sin embargo, se detectd que
CPV utiliza procesos que no estan controlados. De esta manera, la empresa ha operado bajo
ineficiencias, retrasos y sobrecostos, especialmente en compras de materias primas, que fueron
identificados en épocas de altas demandas especificamente entre los meses de enero, marzo,
abril, octubre y noviembre. Esto pone en evidencia la inexistencia de una estructura de
procesos y una inadecuada gestion de compras que se refleja en la falta de coordinacion entre
los responsables de la adquisicion de los insumos que puede perjudicar el desempefio de la
cadena de suministro. Es decir, se podrian generar retrasos en los pedidos, lo cual repercutiria en

el cliente final, ya que es el ultimo actor involucrado en la cadena que recibe el servicio.

Para una gestion eficaz de la cadena de suministro se debe incluir un pronostico de
demanda del servicio, ya que esta forma la base de dicha cadena y considera todas las
decisiones involucradas en la cadena de suministro (ML, 2015). La cadena de suministro es
clave en una empresa, pues involucra procesos que llevan a conseguir la satisfaccion de las

necesidades del cliente y maximizan el valor del servicio y/o producto que se ofrece.



“... la PYME debe considerar las multiples herramientas que se tienen para lograr el
éxito empresarial...” (CCL, 2016). La Gerencia de CPV se ha planteado algunas interrogantes
al respecto: {Es necesario coordinar los procesos de mi empresa? ;Necesito involucrarme en
cada proceso de mi cadena de suministro? o ;Deberia seguir gestionando mi empresa como se
ha estado realizando? Esto debido a que CPV es consciente de que el uso de herramientas de
gestion podria ayudar a coordinar cada fase que involucra la cadena de suministro y, de esa
manera, evitar algunos inconvenientes como falta de insumos o exceso de estos y mejorar su
eficiencia. Asimismo, en CPV tienen claro que no es una tarea fécil, que es un gran reto el que
tendrian que asumir debido a muchos factores; sin embargo, los resultados podrian ser mayores
y fomentar su competitividad. “... las PYMES enfrentan numerosas dificultades al intentar
integrarse a las cadenas de suministro, tales como la escasez de capital y de capacidad de
gestion, baja calidad de los recursos humanos y limitados conocimientos sobre la integracion”

(Global Supply Chain Forum [GSF], 2016).

Un estudio de la consultora Price Waterhouse Cooper afirma lo siguiente:

La necesidad de lograr mayores niveles de eficiencia en sus operaciones a través del
establecimiento de procesos y procedimientos, el uso apropiado de la tecnologia, el
establecimiento de controles y una adecuada administracion de riesgos, fueron aspectos

de preocupacion en el empresariado y requieren de su especial atencion. (PWC, 2013)

Las empresas quieren ser mas competitivas y para ello estan considerando el uso de
algunas herramientas de gestion como la formalizacion de sus procesos, lo cual generara una
mayor eficiencia y se reduciran algunos riesgos y costos altos. Esto no solo beneficiara a la

empresa, sino también a los clientes.

En sintesis, se conoce la relevancia de gestionar adecuadamente la cadena de suministro
teniendo en cuenta algunas limitaciones presentes en las PYME, pero que pueden hacer frente a
ello por los beneficios a futuro que se pueden obtener. Por ello, es necesario actuar
estratégicamente en todos los niveles y procesos de la empresa para asegurar el éxito

empresarial.

2. Preguntas de Investigacion

2.1 Pregunta general

(Cuales son los factores que influyen en la eficiencia organizacional de la cadena de
suministro bajo la perspectiva del modelo Global Supply Chain Forum (GSCF) en una empresa

de servicios?



2.2 Preguntas especificas

(Cuales son las actividades claves de CPV?

e ;Cuales son los procesos de la cadena de suministro de CPV que estan dentro del
modelo GSCF?

e ;Qué procesos de la cadena de suministro de CPV se consideran claves segun el
modelo GSCF?

e ;Qué oportunidades de mejora basado en el modelo GSCF se identifican en analisis

de la cadena de suministro?
3. Objetivo General

El objetivo general de esta investigacion es mejorar la gestion de la cadena de
suministro de una empresa de servicios (Compafiia Peruana de Vidrio) para generar ventajas
competitivas que agreguen valor al cliente. Por ello, se plantean los siguientes objetivos

especificos:

3.1 Objetivos Especificos

Identificar las actividades de los procesos de la cadena de suministro de CPV

e Identificar los procesos claves de la cadena de suministro de CPV de acuerdo al

modelo GSCF
e Evaluar los procesos de la cadena de suministro de CPV de acuerdo al modelo GSCF

e Proponer mejoras en la gestion de la cadena de suministro basado en el modelo
GSCF

4. Justificacion

La empresa objeto de este estudio presenta planes de expansion; por ello, se requiere
conocer su situacion actual con el fin de identificar problemas o vacios existentes dentro de la
cadena de suministro para poder proponer mejoras. De esta manera, la principal motivacion esta
basada en que este estudio sea una herramienta importante que permita a la empresa
implementar las mejoras que se plantee. Asimismo, en el aspecto académico, la motivacion gira
entorno a que la investigacion sirva como base y guia para investigaciones futuras acerca de los
procesos de una empresa de servicio de serigrafia en vidrio y ceramica, pues este es un sector
poco conocido y estudiado en el Pera. Del mismo modo, la investigacion podra servir de guia a

aquellos trabajos que tengan como finalidad investigar la cadena de suministro basado en el



modelo Douglas Lambert. Ademas, se pretende dar mayores alcances de la aplicacion del

modelo, ya que, al ser un modelo de consultoria, existe poca informacion al respecto.

Respecto a la motivacion de la empresa, se busca fortalecer la relacion entre todos los
participantes de la cadena de suministro. Asimismo, se pretende captar y satisfacer las
necesidades de nuevos clientes. Con ello, se busca seguir manteniendo una ventaja competitiva
a través una gestion eficiente de sus procesos claves con la finalidad de generar valor al cliente,

y que permita el crecimiento de la empresa.
5. Viabilidad

La investigacion esta enfocada en el estudio de la gestion de la cadena de suministro de
una empresa de servicios en el sector de la serigrafia en envases de vidrio, especificamente en la
cadena de suministro de la empresa Compafiia Peruana de Vidrio. Por esta razon, se realizaran
entrevistas a nivel gerencial y operacional, observaciones, recoleccion de informacion sensible.

Asimismo, se consultara informacion secundaria y a expertos relacionados al tema.

La viabilidad de esta investigacion gira en torno a la necesidad de la empresa de
mejorar su gestion de la cadena de suministro. Por esta razén, Compafiia Peruana de Vidrio
brindara el acceso total a la informacion con el fin de realizar una investigacion a profundidad.
Asimismo, se tiene el permiso para realizar visitas, observaciones y todo aquello relacionado al

desarrollo de esta investigacion.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Serigrafia

La palabra serigrafia proviene del latin sericum (seda), y del griego graphe (accion de
escribir o dibujar) que consiste en la impresion mediante la aplicacion y deslizamiento de tintas
o pinturas sobre plantillas que llevan un determinado disefio. En términos internacionales, la
serigrafia (serigraphy) esta relacionada a las impresiones artisticas con una cantidad limitada,
mientras que el término silkscreen (pantalla de seda) es utilizado para los procesos graficos
industriales. Sin embargo, se llama serigrafia tanto al contexto artistico como al industrial

(Mara, 1987).

La serigrafia deriva de la antigua técnica del estarcido, que fue utilizada por los
egipcios, romanos, japoneses y chinos, quienes elegian materiales impermeables como
pergaminos, papiros y tejidos para disefiar sus dibujos, aplicar color y decorar sobre diversas
superficies como paredes, suelos, telas, techos y ceramicas. Los japoneses fueron los pioneros
en utilizar pantallas y mallas hechas a base de hebras de cabello que se unian a marcos
rectangulares. Este uso fue la base de los métodos de decoracion utilizados en los siglos XIX y

XX en Gran Bretafia (Gonzales, 2012).

El método de impresion empleado hoy en dia se inicid en Europa y Estados Unidos a
inicios del siglo XX. Se utilizaban plantillas hechas de papel engomado que eran tensados y
unidos a marcos de madera para luego agregarle pinturas y, mediante el uso una espatula de
goma que funciona como elemento de presion, se impregnaba el disefio. Como precedente, en
1907, Samuel Simon patenté en Manchester un sistema de impresion de esténcil en una pantalla
de seda; posteriormente, John Pisworth mejord dicha técnica planteando un método de
impresion multicolor. Sin embargo, fue el artista plastico Anthony Velonis quien puso el
nombre de serigrafia (serigraphy) para hacer distincion entre la aplicacion artistica y la
comercial (silkscreen) (Nielsen, 1989). El papel engomado fue reemplazado con la aparicion de
la emulsion que permitié una impresion de mayor calidad. Esto ayudé a iniciar al uso comercial

¢ industrializado para la reproduccion de publicidades o carteles.

La serigrafia posee un amplio campo de accidén y abarca industrias como la textil,
electronica, automotriz, vidrio, publicitaria, calzado, entre otros; debido a que permite la
impresion sobre cualquier soporte (blanco, de color, transparente, mate, plano, cilindrica), con el
empleo de cualquier tipo de tintas o pinturas (mate, organicas, barnices) para poder aplicarse
sobre cualquier tipo de material (telas, vidrios, ceramicas, circuitos, lozas, plasticos). Este tipo
de impresiones se puede realizar en diversos tipos de colores en forma manual o con maquinas

especializadas.



Las principales etapas del proceso de Serigrafia estan conformadas por la seleccion de
los originales, peliculas, matrices, seleccion de pinturas e impresion. Los originales, las
peliculas, matrices y la seleccion de pinturas son los elementos esenciales para realizar la
serigrafia debido a que se necesita un original para generar una pelicula, y se necesita una
pelicula para confeccionar un marco o matriz. Asimismo, en necesario determinar la tinta o

pintura a utilizar para poder realizar la impresion.
1.2 La serigrafia en envases de vidrio

La serigrafia en envases de vidrio y ceramica es un proceso que consiste en decorar
cualquier superficie rectangular, ovalada, cuadrada, entre otros. Este proceso se puede realizar
de forma artesanal con la utilizacion de maquinas manuales o de forma industrial con el uso
maquinas automaticas y semi automaticas. Ambos procesos incluyen la seleccion de los
originales, peliculas, matrices y seleccion de pinturas para poder proceder con la impresion del

disefio en envases como tazas, vasos, jarras, botellas, etc.

1.2.1 Originales

Un original es un dibujo, imagen o disefio a uno o varios colores a reproducir. Este
original debe estar digitalizado en un programa de diseflo computarizado como Ilustrator o
CorelDraw. El uso del original es fundamental para iniciar el proceso de serigrafia debido de

este se obtiene la pelicula que sera utilizada en la matriz o plantilla.
1.3 Pelicula

Una pelicula esta compuesta por el disefio o imagen impresa en lamina transparente
opaca a la luz, en especial a la luz ultravioleta, y debe esta debe ser un positivo (Garcia
Ramirez, 2010). La utilizacién de la pelicula en la serigrafia permite que se pueda grabar el
disefio en la plantilla. El material utilizado para fabricar la lamina transparente puede ser de
papel vegetal, lamina transparente de acetato, papel delgado que se trasluce con aceite, lamina

de pvc flexible o transparente, lamina poliéster de 36 a 50 micras, entre otros (Gonzales, 2012).

Para determinar la cantidad de peliculas a utilizar en la reproduccion por serigrafia,
primero es necesario determinar la cantidad de colores. De esta manera, se podra realizar una
separacion de colores del original, ya que solo se aplica un color determinado por cada pasada
de impresion. Una vez obtenida la pelicula, esta se mezcla con una emulsion fotografica que es
un liquido sensible que al exponerse a la luz produce cambios quimicos que endurecen la

superficie de las peliculas.



1.3.1 Matrices

Las matrices o marcos son estructuras que funcionan como soporte de las mallas
serigraficas tensadas. Estas estructuras pueden ser elaboradas de materiales como aluminio,
acero y madera, a su vez, pueden diferentes formas o tamafios, pero todos deben mantener la
rigidez y peso adecuado que permita resistir las manipulaciones propias del proceso de
elaboracion de plantillas. La rigidez es una caracteristica fundamental, ya que se espera que la
estructura no se deforme con el tensado de la malla y de esto dependera la definicion de la

impresion.
1.4 Mallas

Las mallas estan conformadas por tejidos sintéticos o metalicos muy finos y resistentes
que, al unirse a un marco, permite la correcta impresion. Estas mallas deben cumplir requisitos
primordiales como la resistencia al roce, traccion y productos quimicos, facil uso de pinturas,

facil de limpiar y buena estabilidad dimensional (Gonzales, 2012).

Estas mallas pueden ser de nylon monofilamento o poliéster monofilamento con
numeracion entre 10 y 200 hilos por cm lineal. Las mallas con numeraciones mdas bajas
provocan una mayor concentracion y resistencia de la pintura, pero otorgan una menor
definicion. Por el contrario, las mallas con mayores numeraciones o mas finas poseen menor
concentracion de pintura, pero mayor definicion; sin embargo, son menos resistentes (Gonzales,

2012).
1.5 Pavonado

El pavonado o satinado es un proceso quimico decorativo que permite cambiar la
tonalidad del vidrio. Este proceso consiste en la aplicacion del acido fluorhidrico sobre la
superficie de los envases con el fin de corroer y formar una rugosidad superficial que cree una
tonalidad mate. Cabe resaltar que este proceso tiene efecto negativo sobre la resistencia del

vidrio.
2. Cadena de Valor

Seglin Porter (1985), la cadena de valor para una empresa se concentra en aquellas
actividades estratégicas importantes para esta, ya que ayuda a comprender el comportamiento de
los costos. Establecer una buena cadena de valor permite que la empresa cree ventajas
competitivas que ofrecen herramientas para enfrentar de manera eficaz incertidumbres que
podrian aparecer en el sector. Este concepto, cadena de valor, ayuda a lograr la satisfaccion para

los clientes y obtener mayores beneficios dentro de las empresas (Porter, 1985). La cadena de
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valor engloba proveedores y clientes, al mismo tiempo involucra la cadena de suministro y a los

competidores en una industria (Porter, 1985).
3. Procesos

Un proceso contiene elementos de entradas que son transformados en elementos de
salida mediante actividades relacionadas entre si que se realizan de manera ordenada. Segun
Valdés, los procesos hacen que una empresa, a través de sus resultados, satisfagan o no a sus

clientes y, al mismo tiempo, pueden marcar la diferencia al momento de ser competitivos.

Lo que la empresa debe lograr es conocer correctamente sus procesos y de esta manera
gestionarlos de la mejor manera (ver Anexo B). Mejia (2016) menciond que el enfoque de
procesos no solo se basa en la mejora por proceso, sino en las actividades que dan vida a estos.
Es por ello que las empresas deben buscar mejor las actividades que a su vez van a mejor los

procesos internos.
3.1 Tipos de procesos

En toda organizacion existen 3 tipos de procesos que son los procesos estratégicos,
claves y de soporte. Los procesos estratégicos son aquellos que tienen que ver con la planeacion
de la vision, mision y valores de una organizacion y ayudan a definir sus objetivos. Segun de la
Cruz (2008) los procesos estratégicos brindan los patrones de los procesos en general dentro la
organizacion. Los procesos claves son aquellos que indican a qué se dedica la empresa. Son
aquellos procesos que van a lograr que los objetivos se realicen (Tovar & Mota, 2007). Los
procesos claves son los que transforman los recursos que dan paso al producto y/o servicios que
brinda la organizacion. Por ultimo, los procesos de soporte son aquellos que van ayudar a los

procesos claves a llevarse a cabo.
3.2 Elementos de los procesos

Todo proceso estd compuesto de tres elementos fundamentales: los inputs o entradas, la
secuencia de actividades, y finalmente, los outputs o salidas (Pérez, 2010). Segiin Camacho
(2008), los inputs o entradas se dividen en recursos e insumos. Los inputs pueden ser tangibles o
intangibles como los recursos humanos, financiero, informaticos, know how, etc. Respecto a los
insumos, estos son considerados bienes materiales que formaran parte de un proceso que
permita la opciéon de un producto final (output). Esta secuencia de actividades que forman un
proceso esta conformada por un conjunto de operaciones o tareas que se interrelacionan entre si.

Esto permite la transformacion de un input a un output.
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Finalmente, los outputs o salidas estan conformadas por el resultado final o el producto
que se genera a partir de una secuencia de actividades. El producto del proceso ha de tener un
valor intrinseco, medible o evaluable, para su cliente o usuario (Pérez, 2010). Segiin Bonilla
Diaz, Kleeberg y Noriega (2010), los procesos utilizan seis recursos principales como mano de
obra que esta conformado por todo el recurso humano quienes influyen el resultado del proceso;
materiales o suministros que incluye las entradas a ser transformadas; maquinaria y equipo que
son todas las instalaciones, maquinaria, hardware y software que complementan a la mano de
obra; métodos que significan las definicion formal y estandarizacion de las politicas,
procedimientos, normas e instrucciones empleadas para la ejecucion de un determinado trabajo.
Ademas se tiene a los medios de control como herramientas que permiten evaluar el desempefio
y resultado de un proceso, y al medio ambiente que esta formado por el entorno en donde se

realiza el proceso como el espacio, la ventilacion, la seguridad, la iluminacion, etc.
4. Cadena de Suministro

4.1 Definicion de cadena de suministro

Como se menciona en Supply Chain Management (2012), la cadena de suministro esta
compuesta por tres 0 mas entidades, pues la cadena puede abarcar desde el cliente del cliente
hasta el proveedor del proveedor. Las relaciones entre cada uno de los componentes seran las
que determinen el desempefio que se obtendra. De esta manera, Chavez y Torres-Rabello (2012)
hacen énfasis en que la cadena de suministro no es solo el conjunto de actividades de
abastecimiento, transformaciéon y transporte que se relacionan con las actividades que
desarrollan los proveedores y los clientes. Esta incluye distintos tipos de procesos como el
abastecimiento, el de fabricacion, la distribucion, las cuales trabajan de manera integral con
ventas, marketing y desarrollo de nuevos productos. A la par se vinculan con otros procesos de

la empresa como son fijar los precios o politicas de pago y cobranza a proveedores.
4.2 Actores de la cadena de suministro

La cadena de suministro incluye todas aquellas partes involucradas de manera directa o
indirecta en la satisfaccion de una solicitud de un cliente. La cadena de suministro
incluye no solamente al fabricante y al proveedor, sino también a los transportistas,
almacenistas, vendedores al detalle e incluso a los mismos clientes (Chopra & Meindl,

2008).

Como menciona Chopra, la cadena de suministro esta estructurada por aquellos actores
que se involucren en el proceso de generacion de la satisfaccion del cliente. A continuacion, se

describe brevemente cada uno de los actores:
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e Proveedor: Personas fisicas u organizaciones que ofrecen bienes, productos o
servicios.

e Fabricante: Aquel que se dedica a convertir la materia prima en el producto.

e Distribuidor: Encargado de la distribucion del producto.

e Detallista: Se encarga de la venta al menudeo de la mercancia.

e Cliente: Aquel que adquiere el producto, bien o servicio. Es la razon de ser de los

negocios.

4.3 Flujos de la cadena de suministro

4.3.1. Flujo de informacion

El sistema de informacién es un conjunto de elementos que procesan informacion para
apoyar la toma de decisiones y el control de una organizacion. Asimismo, este sistema ayuda a

analizar problemas, visualizar temas complejos y crear productos (Fernandez, 2006).

Tipos de sistemas de informacion. Una organizacion puede desarrollar dos tipos de

sistemas de informacion:

e Formales: Conformado por las reglas ya definidas en la empresa como los informes,
formularios, entre otros.
e Informales: Conformado por reglas no establecidas como las que se dan en una

reunion en el comedor, pasillo, etc.

El flujo de informacion es la circulacion de la informacion entre los distintos actores de
la cadena de suministro, y se ve reflejada la manera en la que pasa de un lado a otro. Es decir, la
informacioén que circula desde los proveedores de los proveedores hasta los clientes de los
clientes. Si los flujos de informacién que se dan entre los actores son internos, estos fluyen

horizontalmente; y si se da entre actores externos, fluyen verticalmente.

4.3.2 Flujo de bienes

El flujo de bienes es el movimiento del bien de un area a otra que transcurre desde el

proveedor al cliente final. Existen dos tipos de flujos:

e Flujo push: “Push” o flujo de empuje, pues las empresas son las encargadas de
enviar el producto en el mercado a través de la cadena de suministro. Este tipo de
flujo se suele dar en productos de consumo masivo. Por ello, la empresa estima la

demanda, produce e introduce al mercado.
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e Flujo pull: “Pull” o flujo de arrastre, porque son los clientes los que arrastran el
pedido. El cliente es el encargado de transferir todas las operaciones para que el
producto pase a lo largo de la cadena. Si el cliente no realiza el pedido, no se inicia

el proceso de produccion.
4.4 Principios de la cadena de suministro

Los cuatro beneficios que se encuentran dentro de la gestion de la CS son el aumento de
la eficiencia, confiabilidad, flexibilidad e innovacion. Una de las formas en que las empresas
alcancen una mayor eficiencia es a través de la reduccion de gastos con algunas herramientas
como el JIT, TPM, entre otras. La confiabilidad ayuda a mejorar las relaciones con los
proveedores y clientes, mientras que la flexibilidad implica la capacidad de adaptarse en todos

los aspectos de la cadena (Jacoby, 2010).

Andersen Consulting (Coavas, 2011) propuso siete principios de la cadena de
suministro con la finalidad de equilibrar las demandas del cliente y como se coordina la cadena

de suministro para satisfacer dichas demandas de la manera mas rapida, barata y mejor.

e Segmentar a los clientes basados en las necesidades de servicios de diferentes grupos
y adaptar la cadena de suministro para servir a estos mercados de forma eficiente.

e Adecuar la red de logistica a los requerimientos de servicio y a la rentabilidad de
cada uno de los segmentos de clientes

e Estar atento a las sefiales del mercado y alinear la planeacion de la demanda en
consecuencia con toda la cadena de suministro, asegurando prondsticos consistentes
y la asignacion 6ptima de los recursos.

e Buscar diferenciar el producto lo mas cerca posible del cliente

e Mangjar estratégicamente las fuentes de suministro

e Desarrollar una estrategia tecnoldgica para toda la cadena de suministro

e Adoptar mediciones del desempefio para todos los canales
4.5 Gestion de la cadena de suministro

La gestion de la cadena de suministro (SCM) es una estrategia orientada a la
administracion, coordinacion y planeacion que abarca la cadena de suministro interna y la
cadena de suministro externa; es decir, describe todos los procesos y actividades relacionadas al
proceso operativo hasta la entrega del producto final. Segiin el Manual Practico de Logistica

desarrollado por PricewaterhouseCoopers para el Programa de Innovacion Logistica en Aragon:
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La gestion de la cadena de suministro (SCM) es la planificacion, organizacion y control
de las actividades de la cadena de suministro. En estas actividades esta implicada la
gestion de los flujos monetarios, de productos o servicios y de informacion, a través de
toda la cadena de suministro, con el fin de maximizar el valor del producto/servicio
entregado al consumidor final, a la vez que disminuimos los costes de la organizacion

(2012).

De esta manera, una eficiente gestion de la cadena de suministro permite fortalecer y
aumentar el valor de cada proceso que se refleja en una mejora en el servicio al cliente y en
menores costos logisticos. “El éxito en la gestion de la cadena de suministro depende de una
demanda de informacion clara y fiable, comunicada a través de toda la cadena”

(Pricewaterhouse Coopers, 2013). Por otro lado, Ballou indic6 lo siguiente:

La administracion de la cadena de suministros abarca todas las actividades relacionadas
al flujo y transformacion de bienes, desde la etapa de materia prima (extraccion) hasta el
usuario final, asi como flujos de informacion relacionados. Los materiales y la
informacion fluyen en sentido ascendente y descendente en la cadena de suministros. La
administracion de la cadena de suministros (SCM) es la integracion de estas actividades
mediante mejoramiento de las relaciones de la cadena de suministros para alcanzar una

ventaja competitiva sustentable. (2004, p.5)

La gestion de la cadena de suministro reune los procesos de negocios de diversas
compaiias donde influyen sus respectivas divisiones y/o departamentos formando una sinergia
que incluyen los procesos operativos que parten desde el abastecimiento de materias primas

hasta la entrega del producto al consumidor.

Cooper, Lambert y Pagh (1997) presentaron tres elementos basicos en la gestion de la
cadena de suministro: proceso de negocio, componentes de gestion y estructura. El proceso de
negocio incluye siete procesos de negocio de la cadena de suministro: (a) Gestion de la Relacion
con el Cliente, (b) Gestion del Servicio al Cliente, (c) Gestion de la Demanda, (d)
Cumplimiento del Pedido, (e) Gestion del Flujo de Produccion, (f) Aprovisionamiento y (g)
Desarrollo de Producto y Comercializacion. El segundo elemento sefiala la importancia de la
existencia de componentes comunes de gestion en los procesos de negocio y miembros de la
cadena de suministro, debido a que estos determinan su gestion y estructuracion. Finalmente, el
tercer elemento presenta una estructura que se define en la obtencion de las materias primas
hasta la entrega del producto al consumidor. De esta manera, una gestion integral dependera de
diversos factores como la complejidad del producto, el nimero de proveedores disponibles y la

disponibilidad de materias primas. Ademas, se tiene que considerar las dimensiones que
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incluyen la longitud de la cadena de suministro y el nimero de proveedores y clientes (Vilana,

2010, p. 5).

Los objetivos de la gestion de la cadena de suministro estan directamente relacionados
con los objetivos corporativos. Esto permite que cada proceso de la cadena de suministro tenga
un conjunto de objetivos detallados. De esta manera, el método de cascada fomenta la
integracion de los procesos de la cadena de suministro a la direccion general de la empresa
mediante de control y ejecucion (Vilana, 2010, p. 11). Esta vision estratégica permite a la
empresa desarrollar su habilidad de satisfaccion al cliente debido a que asegura la entrega del
producto con sus especificaciones, e incrementa su valor mediante la generacion de ingresos y
la disminucion de costos. Con ello, se genera una ventaja competitiva que permite una mayor
flexibilidad de respuesta ante la demanda de los clientes y una eficiencia en el manejo de

proveedores.

4.5.1 Lineamientos de la estrategia

Las decisiones estratégicas que tome una empresa deben estar alineadas a los objetivos
que se planteen, y a que la estructura de la cadena de suministro las apoye (Chopra, Sunil y
Peter Meindl, 2008). Por ello, se deben establecer objetivos claros de acuerdo a la realidad de la

empresa, y dividirlos en dimensiones operativas, tacticas y estratégicas.

La dimensidn tactica incluye las decisiones a corto plazo que abarcan actividades que se
encuentran interrelacionadas entre las diferentes areas de la empresa. La dimension operativa
implica las decisiones a corto plazo por lo que se requiere un mediano grado de capacidad de
decision. La dimension estratégica permite alcanzar una ventaja competitiva mediante acciones
o decisiones estratégicas que beneficien a las partes y a la cadena de suministro. Algunos
ejemplos de este tipo de decisiones serian la fusion de empresas, integracion vertical u

horizontal, cierre de la empresa, entre otros.
5. Modelos de la Gestion de la Cadena de Suministro

Existen diversos modelos que permiten la identificacion, seguimiento y control del
desempefio de la cadena de suministro. Para el estudio se consideran cuatro modelos debido a
que tienen mayor similitud a las caracteristicas de la empresa (ver Tabla 1). En este capitulo se
analizo la importancia de modelos y tendencias que permiten comprender la utilidad de cada

uno y sustentar el desarrollo del presente estudio.
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Tabla 1: Modelo de la gestion de l1a cadena de suministro

Modelo Caracteristica

Consumidor final

CPFR -
Fuerte promocion

Vision tnica y global

SCOR
Detecta errores

Procesos de negocio
BUSINESS MANAGEMENT

Tecnologia de la informacion

Enfasis en el cliente
GSCF

Meétricas por procesos

5.1 Modelo CPFR

El modelo Collaborative Planning Forecasting Replenishment (CPFR) creado por el
comité técnico de voluntarios de comercio interindustrial (VICS) “se fundamenta en que los
integrantes de la cadena de suministro establecen un plan de negocio conjunto en el que ya no
compiten empresas, sino cadenas, con el objetivo que el destinatario final consuma o utilice el
producto proporcionado por estas” (Parra 2013, p. 11). De esta manera, se busca una
colaboracion mutua entre empresas mediante procesos estandarizados y una orientacidon a la
tecnologia de soporte; es decir, es un modelo de procesos y practica de negocios que combina la
sinergia de multiples socios comerciales mediante relaciones colaborativas con el objetivo de
crear una planificacion y satisfaccion de la demanda de los clientes (Chavez & Torres, 2012, p.
96). En este modelo ambas empresas planifican las actividades claves de la cadena de
suministro que abarcan desde la produccion, abastecimiento de la materia prima hasta la entrega
del producto final. “La colaboracion abarca la planificacion empresarial, la prevision de ventas,
y todas las operaciones necesarias para reponer las materias primas y productos terminados”
(Granillo, 2003, p. 4). Esta relacion de colaboracion incluye cuatro actividades: “Estrategia y
planificacion que establecen las bases de un acuerdo de trabajo con las estrategias a realizar, la
gestion de la demanda y del abastecimiento que incluye los requerimientos del pedido y
despacho, la ejecucion del acuerdo de trabajo, y el andlisis de las condiciones normales y

excepcionales (Altez, 2017, p. 51).

Asimismo, de estas actividades se desprenden “ocho tareas de colaboracion: disefiar un
plan de negocios en conjunto, realizar un pronéstico de ventas, pronosticar y planificar los
pedidos, emision de pedidos, satisfaccion de pedidos, gestion de excepciones, y evaluacion de
resultados” (Chavez & Torres, 2012, p. 97). Los beneficios que ofrece este modelo basado en

una planificacion colaborativa son: reduccion en los tiempos de ciclo, mayor flexibilidad en los
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procesos asociados a los pedidos y las entregas; y disminucion de los niveles de inventarios

(Vonderembse, 2006, citado en Herrera, 2014).

En resumen, el modelo CPFR propone un trabajo compartido que beneficie e involucre
a todas las partes interesadas. De esta manera, el modelo presenta cuatro etapas: estrategia y
planificacion, gestion de la oferta y demanda, ejecucion y andlisis. En la estrategia y
planificacion son relevantes el desarrollo de un acuerdo de colaboracion y la creacion de
acuerdo de negocio conjunto, mientras que la gestion de la oferta y demanda se centra en la
creacion de un pronostico de ventas y la creacion de un prondstico de pedidos. Por otro lado, la
gjecucion incluye la generacion de pedidos y el cumplimiento de las 6rdenes de pedido. Por
ultimo, el andlisis consiste en el manejo de excepciones y evaluacion del desempefio (Chavez &

Torres, 2012).
5.2 Modelo Scor

El modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR) “es un conjunto de procesos y
actividades estandarizadas, con una terminologia comun, con informacién de buenas practicas y
con referencia a herramientas de software y sus proveedores” (Chavez & Torres, 2012, p. 88).
Asi, el modelo presenta una vision tnica y global que permite la integracion de los procesos del
negocio con indicadores de gestion, mejores practicas y tecnologias que permiten consolidar la
comunicacion entre los participante de la cadena de suministro y mejorar la eficacia de la
gestion de la cadena de suministro y actividades asociadas (Calderon & Lario, 2005). Es decir,
estudia el actual estado de la cadena de suministro y determina lo procesos que otorgan valor a
la cadena. Ademas, el modelo presenta cinco procesos: Planificar (Plan), Abastecer (Source),
Fabricar (Manufacturing), Distribuir (Deliver) y las Devoluciones (Return); y cuatro niveles
relacionados a cada proceso de la cadena de suministro: Nivel 1 Superior, Nivel 2 de

configuracion, Nivel 3 Elementos de procesos y Nivel 4 Tareas especificas.

El modelo Scor ayuda a la deteccion de errores; sin embargo, no indica como estos
deben ser solucionados ni procedimiento formal para optimizar los procesos. Por otro lado, el
modelo tampoco estudia a los clientes, quienes son los que reciben el producto final y deben de
ser estudiados para poder satisfacer sus necesidades. Asimismo, su implementacion en las
empresas no abarca todos los niveles; es decir, estas solo se quedan estancadas en el nivel 2

debido a que este modelo tiene una aplicacion mas tedrica.
5.3 Business Process Management

Este modelo se centra en un conjunto de procesos basados en las actividades de una

empresa a través del efectivo y eficiente disefio de la cadena de suministro. El enfoque orientado
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al cliente y los avances de las tecnologias de la informacioén y comunicacion forman parte de los
cimientos de este modelo. De esta manera, se busca gestionar el flujo de trabajo, aumentar la
eficiencia, reducir los costos de operacion y relaciones internas y externas. Por otro lado, el
modelo se vincula al marketing relacional que consiste en la relacion tanto con los clientes
como con los socios con el objetivo de formar una correlacion. Asi, se busca mantener
relaciones consolidadas que permitan disminuir el costo relacionado a la busqueda de nuevos
socios o clientes (Lambert, Garcia-Dastugue & Croxton, tomado de Arrascue, 2017, p. 7). Con
ello se pretende mejorar el desempefio y optimizar los procesos; sin embargo, la carencia de este
modelo se centra en la falta de estandarizacion que permita una adecuada integracion. Si bien
incluye mejoras y monitoreo en los procesos mediante una perspectiva integral, carece de

requerimientos analiticos que permitan solucionar problemas complejos.
5.4 Modelo GSCF

El modelo se centra en la integracion de los procesos clave del negocio para agregar
valor al cliente y a las partes interesadas a través de cada uno de los proveedores que brindan
productos, servicios y los flujos de informacion. Los ocho procesos que se proponen en el
modelo se vinculan con los silos funcionales de la empresa y con los silos de la cadena de
suministro a través de los limites intra e interempresa. Asimismo, se enfatiza la naturaleza
interrelacionada del SCM vy, para lograr una gestion exitosa de la cadena de suministro, se deben
tener en cuenta tres elementos: la estructura de la red de la cadena de suministro, la
identificacion de los miembros de la cadena de suministro y las dimensiones estructurales de la

red.
6. Modelo Global Supply Chain Forum

6.1 Marco Conceptual del SCM

De acuerdo con el Global Supply Chain Forum (GSCF), “La gestion de la cadena de
suministro es la integracion de procesos claves desde el usuario final hasta los proveedores
originales que proporcionan productos, servicios e informacion que agregan valor a los clientes
y otras partes interesadas” (Lambert, 2004, p.2). Este modelo se fundamenta en tres elementos

claves (Pinzon).
La estructura de la red de la cadena de suministro
71 Los procesos de negocio de la cadena de suministro

e Los componentes de la gestion de la cadena de suministro
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Se destaca la interrelacion del SCM y se definen los pasos para disefiar y gestionar una
cadena de suministro con el objetivo de lograr el éxito del negocio. El marco conceptual del
SCM combina los elementos antes mencionados, los cuales estan estrechamente relacionados.
Los tres elementos son claves en la cadena de suministro, pues ayudan a tomar decisiones
dentro de la cadena. La estructura de la red presenta los socios con quienes se integrara y los
enlaces que hay entre ellos; los procesos son las actividades que generan un resultado que tiene
valor para el cliente; y los componentes son las variables que generan la integracion y el vinculo
de los procesos. El supply chain management pretende lograr la eficiencia y eficacia de todo el
proceso a través de sus miembros para asi maximizar la competitividad y rentabilidad del
negocio. Con ellos, todas las partes (desde el proveedor hasta el cliente final) obtendrian el

beneficio esperado.
6.2 Importancia del Modelo de Douglas Lambert

Segun Lambert "Si se supone que todos deben centrarse en ese punto final de consumo,

entonces una cadena es una mala analogia, la cadena de suministro es mas como un arbol, con
los proveedores como las raices y los clientes como las sucursales"(keer, 2006, p. 2). El modelo
Lambert tiene como objetivo la maximizacion de la rentabilidad y competitividad en toda la
cadena incluyendo a proveedores y clientes. La relacion que propone el autor es la participacion
y colaboracion de los clientes y proveedores con el objetivo de tener un 6ptimo desarrollo de la
cadena suministro donde no exista competencia entre cadenas de abastecimiento y la integracion
de todos los procesos. De este modo, se forman redes de empresas que participan en
abastecimiento de productos, bienes y servicios para el cliente final (Lambert, Dastugue,

Croxton 2008).
6.3 Ocho procesos del Modelo GSCF

Douglas Lambert mencioné que “el éxito de la gestion de la cadena de suministro
requiere un cambio de la gestion individual para integrar las actividades en los procesos clave
de la cadena de suministro” (Lambert: 2008). Es decir, las organizaciones que puedan tener la
capacidad para integrar sus procesos, sus enlaces esenciales (relaciones con clientes y
proveedores) podran lograr un mayor rendimiento que repercutira en el éxito final del negocio.
Este modelo se enfoca en el “planeamiento y control, estructura de trabajo, estructura de
organizacion, estructura que facilite el flujo del producto, que facilite el flujo de la informacion,
estructura de gestion, estructura de liderazgo, cultura y actitud (Arrascue 2017, p.10). A

continuacion, se pueden ver los procesos de la cadena de suministros (ver Figura 1).
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Figura 1: Procesos de la cadena de suministro

Fuente: Supply Chain Management: Processes, Partnerships, Performance. Lambert, Douglas.

Esto permite entender quiénes son los principales integrantes de la cadena y como estan
integrados. De esta manera, se forma la red estructural del Supply Chain que ayuda a establecer
los procesos claves para cada miembro de la cadena. Es decir, determina el nivel de gestion que
se requiere para lograr una gestion eficiente. Con ello, se busca pasar de un enfoque
individualista hacia un enfoque integrado donde los beneficios globales influyan en los

beneficios individuales (Montoya, 2014, p.33).

De acuerdo a los miembros de The Global Supply Chain Forum, estos han logrado
identificar los ochos procesos que se consideran vitales en la cadena de suministro (Lambert,
2014). Cada uno de los procesos se descomponen en elementos estratégicos y operativos. El
estratégico implica un horizonte de tiempo mas largo y que se encuentre vinculado
estrechamente a la estrategia corporativa, mientras que el operativo se centra en la

implementacion del proceso de gestion al cliente en el dia a dia.
6.3.1 Proceso de gestion de relaciones del cliente

Este proceso detalla la estructura y como se va a desarrollar y mantener la relacion de
cliente con la empresa. Es decir, se tiene como objetivo identificar los tipos de clientes basado
en el tiempo y el crecimiento de la fidelidad del cliente con la empresa. Las organizaciones son
conscientes que los clientes actuales representan una gran oportunidad de crecimiento, ya que se
puede encontrar una relacion directa entre la rentabilidad de la empresa con estos tres atributos:

la fidelidad, satisfaccion y valor de entrega al cliente.
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Para determinar a los clientes claves, se requiere una evaluacion entre rentabilidad y
potencial rentabilidad de cada cliente. Usualmente, la relacion con el cliente se deriva a un area
especifica de la empresa, pero Douglas indicé que todas las areas deberian estar involucradas en
la relacion con el cliente. Para ello, se desarrolla el PSA que es el acuerdo de productos y

servicios, y con este se puede determinar las necesidades de los clientes claves.

El CRM se ha vuelto un proceso critico en los negocios, ya que los clientes no son
iguales en términos de rentabilidad, esto debido a las diferentes necesidades de la empresa. Esta
tiene que cubrirla para lograr satisfacer y retener al cliente y generar un impacto significativo en
la rentabilidad de la empresa. Una mejora en la relacion con el cliente ha generado el desarrollo

de diferentes softwares, pero segiin Lambert existen cuatro razones por las cuales estos fracasan:

e Realizar la implementacion del software antes de crear una estrategia con el cliente
e Lanzamiento del software antes de realizar un cambio en la organizacion
e Asumir que mas tecnologia es mejor

e Establecer una relacion con un cliente equivocado

El software sirve como data para analizar y entender al cliente para lograr una buena
relacion con este. Por ello, una gestion exitosa del proceso implica primero enfocarse en el
CRM Yy en las personas que se encargan del desarrollo de la tecnologia. Luego se selecciona el

software que dara soporte a la relacion con el cliente.

Proceso estratégico de gestion de relacion con el cliente. Las personas encargadas
toman decisiones acerca de la relacion con el cliente sobre como se desarrollara y mantener en

el tiempo. Este proceso contiene 5 subprocesos (Lambert, 2014):

e Revisar las estrategias corporativas y de marketing. Se identifica el mercado y
segmento objetivo que son vitales para la organizacion tanto para el presente como

para el futuro.

e Identificar los criterios para la segmentacion del cliente. El equipo identifica los
criterios que se usaran para segmentar al cliente basado en la rentabilidad del cliente,

volumen de venta, comportamiento del cliente, etc.

e Proveer la guia de acuerdos para el grado de diferenciacion en el producto y servicio.
Se define el grado de personalizacion que se puede brindar al cliente de acuerdo al

potencial de este.

e Desarrollar el marco de métrica. Se tiene que asegurar que las métricas usadas para

medir el desempefio de los otros procesos no estén conflictos. Por ello, se debe
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asegurar que todas las medidas internas sean consistentes y se comporten
adecuadamente, debido a que las métricas estan relaciones con la rentabilidad del
cliente y de la empresa. El objetivo es que las acciones beneficien a toda la cadena

de suministro de manera equitativa.

Desarrollar pautas para compartir los beneficios de mejora de procesos con los
clientes. El equipo de CRM tiene que cuantificar los beneficios de las mejoras del
proceso de manera financiera para hacer un seguimiento de las ganancias y verificar

si estan alineadas a los objetivos.

Proceso operacional de gestion de relacion con el cliente. En este nivel se desarrolla e

implementa el PSA, teniendo en cuenta 6 subprocesos (Lambert, 2014):

Segmentacion de clientes. Se identifica a aquellos clientes que merecen un
tratamiento especial por parte de la empresa y les ofrezca un servicio de acuerdo a

sus necesidades.
Preparar el equipo de gestion de cuentas y segmentacion. Los equipos estan

formados por un representante de todas las areas funcionales y un representante de

este proceso que van a ayudar con su experiencia al desarrollo del CRM.

Revisar internamente la cuenta. Se basa en la habilidad que va a tener el equipo para
entender las prioridades del cliente; por ello, cada miembro del equipo tiene que

revisar la segmentacion de clientes basados en su area funcional.

Identificar oportunidades de la cuenta. El equipo se encarga de identificar las
prioridades de cada tipo de cliente que no han sido atendidas y encontrar una manera

de satisfacerlas y asi crear una oportunidad de desarrollo del segmento.

Desarrollar los acuerdos de producto y servicio. El equipo desarrolla el PSA por
cada segmento de cliente y lo relaciona al requerimiento del cliente y a la capacidad

que tiene la empresa.

Implementar los acuerdos de producto y servicio. Asegurarse que el PSA esté

implementado y revisar continuamente el progreso y desempeiio con el cliente

Medir el desempeio y generar reportes de rentabilidad. Generar reportes para
determinar que no haya conflictos entre los diferentes procesos. Dichos reportes

brindan informacion acerca del valor de venta de la relacion con cada cliente.
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6.3.2 Procesos de Gestion de Relaciones con el proveedor

Se proporciona la estructura de como se realizaran las relaciones con los proveedores.
Estos definen los términos de la relacion con la empresa, y el equipo encargado negocia con
ellos los acuerdos de productos y servicios, ya que el objetivo es el beneficio de ambas partes,
es decir, proveedores y empresa. Se necesita desarrollar una relacion cercana con el proveedor,
ya que ayudard a crear una asociacion clave para reducir costos y lograr una colaboracion a

largo plazo.

Proceso estratégico de gestion de relaciones con el proveedor. El equipo identifica qué
proveedores son claves para el éxito de la compafiia ahora y en el futuro, y toman decisiones de

como se desarrollard y mantendra la relacion con los proveedores.

e Revisar estrategias corporativas, marketing, fabricacion y abastecimiento. La
segmentacion del proveedor es critica para el éxito de la organizacion. La red de
contactos de proveedores es clave para el desarrollo de la rentabilidad del negocio,

ya que impacta en la calidad, disponibilidad y tiempo de compra de productos.

o Identificar los criterios para la segmentacion del proveedor. Determinar con qué
proveedores la empresa deberia desarrollar el PSA gracias al resultado de la
segmentacion que se puede basar en la rentabilidad, volumen de compra, capacidad

de compra del proveedor, etc.

e Proveer la guia de acuerdos para el grado de diferenciacion en el producto y servicio.
El equipo desarrolla las diferentes alternativas considerando los ingresos y costos

que implican cada uno y selecciona los limites de grado de personalizacion.

e Desarrollar el marco de métrica. Asegurarse que las métricas usadas por el proveedor
no entren en conflicto con la de los otros procesos, ya que como se muestra el
proceso de gestion de relacion con el proveedor puede afectar financieramente a la

empresa.

e Desarrollar pautas para compartir los beneficios de mejora de procesos con los
proveedores. El equipo desarrolla pautas para compartir beneficios con el proveedor,
ya que el objetivo es un proceso de ganar- ganar tanto para la empresa como para el
proveedor. Asimismo, debe encontrar maneras de cuantificar los beneficios en

términos financieros.
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Proceso operacional de gestion de relaciones con el proveedor. En este proceso de

gestion de relacion con el proveedor se desarrolla e implementa el PSA Se detallan 7 sub

procesos (Lambert, 2014):

Segmentacion de proveedores. Los proveedores son segmentados segun lo que se

establece en estrategias de procesos.

Preparar el equipo de gestion de proveedores. El equipo estd formado por un

representante del proveedor y los miembros de las diferentes areas funcionales.

Revisar internamente el proveedor/ segmentacion de proveedor. Cada equipo de
proveedor revisa a sus proveedores para determinar qué rol tomara este en la cadena
de suministro. El equipo evalia cada proceso de la cadena de suministro para

identificar oportunidades de mejora.

Identificar las oportunidades con el proveedor. Una vez que el equipo entienda al
proveedor, se trabaja con cada uno de estos para desarrollar oportunidades de
mejora. Dichas oportunidades provienen de cualquier proceso de la cadena de
suministro por lo que el equipo de proveedores tiene que relacionarse con cada

equipo de los otros procesos.

Desarrollar acuerdos y plan de comunicacion de productos y servicios. Para el
proveedor clave, el equipo negocia acuerdos de productos y servicios que beneficien

a ambas partes. Es importante que haya comunicacion e interaccion continua.

Implementar el acuerdo de productos y servicios. El equipo de gestion de relacion
con el proveedor debe trabajar con los equipos de los otros procesos para asegurarse

que el PSA sea implementado como se determind.

Medir el desempefio y generar reportes de costo y ganancia de los proveedores. Las
métricas de los otros procesos también son usadas para generar el reporte de
costo/ganancia del proveedor. Deben ser medidas en términos de costos, impacto de

ventas, inversion de sociedad, etc.

6.3.3 Proceso de gestion de servicio al cliente

En este proceso, se gestionan los acuerdos de productos y servicios (PSA) para asegurar

el adecuado cumplimiento de lo ofrecido a los clientes. Estos acuerdos representan el

compromiso de la empresa con el cliente basado en una compresion realista de los requisitos del

cliente y los objetivos de la empresa. Los PSA son acuerdos que contienen las necesidades

especificas de los clientes o segmentos de clientes donde se detalla informacion relacionada a
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las especificaciones de compra, frecuencia de pedidos, limitaciones, garantias de precios, entre

otros PSA (Lambert, 2014).

El objetivo de este proceso es desarrollar la infraestructura necesaria y los mecanismos
de coordinacion necesarios que permitan la implementacion de PSA de manera proactiva con el
fin de identificar situaciones que puedan convertirse en problemas y, a su vez, tomar las
medidas adecuadas antes que afecten al cliente y a las promesas realizadas en el PSA (Lambert,
2014). Por ello, el rol de gerente del gerente del servicio al cliente es vital, ya que este es el
encargado de monitorear el PSA, responder e intervenir en su comportamiento ante situaciones
negativas. Asi, la motivacion principal es evitar los costos de fallas de servicio como envios

expeditos y cambios de produccion de tltima hora (Lambert, 2014).

Proceso estratégico de gestion del servicio al cliente. En este proceso incluye cuatro
sub-procesos que tratan los procedimientos e infraestructura necesarios para la implementacion
de PSA. El equipo de proceso estratégico es el encargado de definir las estrategias del servicio
al cliente, y el disefio de la infraestructura y marco que se utilizard para su correcta
implementacion. Ademas, también desarrollan procedimientos de respuesta y la supervisan su
implementacion (Lambert, 2014).

e Desarrollar la estrategia de gestion de servicio al cliente. Mediante el desarrollo de

una estrategia general, este sub-proceso busca cumplir con los compromisos

adquiridos en el PSA.

Desarrollar procedimientos de respuesta. Identifica los tipos de eventos que
requieren respuestas y desarrolla procedimientos para solucionarlos. El objetivo es
tener respuestas estandarizadas a eventos relevantes que ocurren mientras se

administra el PSA.

e Desarrollar una infraestructura para implementar procedimientos de respuesta.
Determina las fuentes de informacion necesarias que permita manejar cada evento y
establece protocolos de comunicacion apropiados para las coordinacion interna y

externa que se necesita para administrar los PSA.

e Desarrollar marco de métricas. Establece métrica con el propdsito de medir y
monitorear el desempefio del proceso, y establece metas para el desempefio. Estas
métricas deberan reflejar las perspectivas y expectativas del cliente, y deben medir el
impacto de la administracion del servicio al cliente en la eficiencia de la

organizacion tanto en el rendimiento de los activos como en el financiero.

26



El proceso operativo de gestion del servicio al cliente.El equipo del proceso operativo
es responsable de la ejecucion del proceso de acuerdo al disefio realizado por el equipo del
proceso estratégico (Lambert, 2014). Con el proposito alcanzar este objetivo, se han disefiado
cuatro sub-procesos (Lambert, 2014).

e Reconocer el evento. Reconocer el evento en el momento oportuno resulta

fundamental para la implementacion satisfactoria del PSA. Mediante el monitoreo

sistematico operacional de la actividad se logrard una correcta identificacion.

o Evaluar la situacion y alternativas. El equipo encargado debera evaluar las
alternativas con el proposito de gestionar el evento con el menor impacto para el

cliente y las operaciones internas.

e Implementar una soluciéon. Es una coordinacion intensiva debido a la participacion
de otros gerentes de procesos. Las posibles soluciones pueden incluir la compra de
materiales al contado, fabricaciones no planificadas, aceleracion de un pedido, entre

otros.

e Monitorear y reportar. Seguimiento y presentacion de informes de rendimiento
donde se identifiquen mejoras en los procesos con el proposito de evitar futuros

eventos o0 mejoras en las respuestas ante ellos.

6.3.4 Proceso de gestion de la demanda

Este proceso consiste en la sincronizacion de la oferta y la demanda mediante la
prevision de la demanda y la sincronizacion con las capacidades de produccion, adquisicion y
distribucion, es decir, se encarga de que las necesidades de los clientes se satisfagan mediante la
capacidad de la cadena de suministro con la que cuenta la empresa con un minimo de

interrupciones.

Una correcta gestion permite a la empresa ser mas proactiva a la demanda anticipada y
mas reactiva a la demanda no anticipada. Por ello, un importante componente de la gestion de la
demanda es identificar las formas de reducir la variabilidad de la demanda y encontrar el nivel
correcto de flexibilidad operativa. La reduccion de la variabilidad promueve una planificacion
consistente que reduce los costos y aumenta los ingresos relacionados a la disponibilidad del
producto. Por otro lado, el aumento de la flexibilidad ayuda a responder rapidamente a eventos
como pedidos inesperados o fluctuaciones de la demanda. Los planes de contingencia
desarrollados durante este proceso, seran utilizados cuando haya interrupciones en los planes

operativos. El objetivo de este proceso es satisfacer la demanda de los clientes de manera mas
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efectiva y eficiente. El proceso de gestion de la demanda se descompone en los elementos
estratégicos y operativos. El estratégico establece la estructura para administrar el proceso,
mientras que el operacional es la actualizacion de la administracion de la demanda (Lambert,

2014).

El proceso estratégico de gestion de la demanda. El proceso esta compuesto por seis
sub-procesos cuyo proposito es el disefio de un sistema operativo eficiente que permita la
sincronizacion de la oferta y la demanda. De esta manera, se buscara determinar una estrategia
con el objetivo de pronosticar y desarrollar planes de contingencia.

e Determinar los objetivos y la estrategia de la gestion de la demanda. Se enfoca en
predecir la demanda de los clientes y determinar cémo puede sincronizar esa
demanda con las capacidades de la cadena de suministro. Resulta importante que el
equipo del proceso tenga un amplio conocimiento sobre las estrategias de la
empresa, los clientes y necesidades, las capacidades de fabricacion y la red de

cadena de suministro.

e Determinar los procedimientos de prevision. El equipo del proceso es el encargado
de realizar la prevision mediante la seleccion de enfoques de pronostico apropiados.
Esto debe incluir los niveles y plazos de prondstico necesarios para identificar las
fuentes de datos y luego definir los procedimientos de prondstico. Diferentes partes
de la organizacion requieren diferentes niveles de pronodsticos como la planificacion
de la manufactura que requiere prondsticos a nivel SKU. Por otro lado, es importante
que el equipo tome en cuenta el rol de los clientes para el proceso del prondstico
porque son una buena fuente de informacioén. Dentro de los métodos de prondstico
estan lo cuantitativos basados en métodos de series de tiempo, grupos focales, el
enfoque Delphi, entre otros. Para una baja demanda incierta se utilizara informacién
historica, mientras que para una alta demanda incierta se requiere mayor
participacion de la fuerza de ventas y de los clientes. Si el producto tiene baja
demanda y fuerte incertidumbre, la mejor opcidn serd el trabajo bajo 6rdenes de

pedido (Lambert, 2014).

e Plan de flujo de informacion. Este plan consiste en como la informacion de entrada y
salida debe ser comunicada, y a quién serd comunicada. De esta manera, se busca la

integracion con los otros procesos y definir futuras estrategias de negocio.

e Determinar los procedimientos de sincronizacion. El equipo se encarga de establecer
procedimientos con el fin de adaptar el prondstico de la demanda con las

capacidades productivas. También se conoce como la planificacion de ventas y
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operaciones (S&OP) donde no solo de debe entender el nivel de la demanda, sino
también la velocidad en la que se requiere el producto en cada punto de la cadena de
suministro. Ademas, se deben definir las politicas de almacenamiento y asignacion
como parte de la determinacion de la sincronizaciéon debido a que el equipo necesita

entender la capacidad y flexibilidad disponible a lo largo de la cadena.

e Desarrollar un sistema de gestion de contingencias. Este sistema busca responder a
eventos internos y externos significativos que provocan interrupciones en el
equilibrio de la oferta y demanda. El propdsito es tener informacion documentada en
caso de aparicion de posibles interrupciones. Este sistema debe basarse en las

expectativas de los clientes, establecidas en el PSA.

e Desarrollar el marco de métricas. El objetivo es medir y monitorear el desempefio
del proceso y establecer medidas de mejora para el desempefio. Ademas, el equipo
debe entender la relacion entre la gestion de la demanda y su influencia en los
indicadores de rendimiento que afectan la gestion del rendimiento financiero de la

empresa.

El proceso operativo de gestion de la demanda. El equipo de proceso se encarga de
ejecutar el prondstico y sincronizacion establecidos en el nivel operativo. Asimismo, identifica
las formas de reducir la variabilidad y aumentar la flexibilidad mediante cinco sub-procesos.

e Recopilar datos/informacion. Con el proposito de recopilar los datos relevantes

encontrados en el nivel estratégico, se debe considerar la gestion de devoluciones
con el fin de generar un pronostico debido a que este provee informacion importante

para entender la demanda actual.

e Pronéstico. Con la informacion obtenida, el equipo realiza el prondstico mediante el
calculo de intervalos de confianza para obtener informacion relevante que pueda ser

usada para la toma de decisiones.

e Sincronizar. El equipo recibe el prondstico de la demanda con el propodsito de
convertirlo en un plan de ejecucion, es decir, determinar como atender a la demanda

considerando las capacidades de la cadena de suministro.

e Reducir la variabilidad e incrementar la flexibilidad. El incremento de la flexibilidad
ayuda a la empresa a responder rapidamente a los eventos internos y externos
influenciados en la confiabilidad, calidad y costos. Mientras que la reduccion de la

variabilidad de la oferta y la demanda contribuye a una planificacion coherente y
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reduce costos. Para ello, se debe entender las necesidades del cliente y las

capacidades y limitaciones de la cadena de suministro.

e Medida de rendimiento. Se establecen métricas que seran utilizadas internamente
con el objetivo de mejorar el proceso y proporcionar informacion al equipo de

relaciones con el cliente y al equipo de relaciones con el proveedor.

6.3.5 Proceso de cumplimiento de la orden

Este proceso tiene como objetivo cumplir con el cliente mientras maximiza la
rentabilidad mediante el disefio de una red de suministro que le permita a la organizacion
cumplir con las necesidades de los clientes minimizando el costo total que se entrega. Para esto,
se requiere un trabajo en coordinacion con proveedores y clientes clave, y asi obtener un
proceso integrado que abarque desde los clientes clave hasta la empresa y a los proveedores de
esta para que no haya interrupcion alguna a lo largo de la cadena. De esta manera, una red
optimizada minimiza los costos de entrega totales, incluidos los costos de aprovisionamiento,
mientras se cumplen los requisitos de nivel de servicio (Lambert, 2014). Cabe resaltar, que este
es un proceso critico debido al rol fundamental que cumple en el desarrollo y mantenimiento de

la lealtad del cliente, ya que impacta directamente en su experiencia.

De acuerdo con Lambert (2014), el proceso de gestion de cumplimiento de la orden se
descompone en elementos estratégicos y operativos. A nivel estratégico, se establece la
estructura de gestionar el cumplimiento de la orden, mientras que a nivel operacional se

describe el dia a dia de la ejecucion.

El proceso estratégico del cumplimiento de la orden. El equipo de encarga de disefar
el proceso de mantenimiento de la orden operacional donde se incluye el disefio de la red,

establecimiento de politicas y la determinacion de la tecnologia en el proceso (Lambert 2014).

e Revisar la estrategia de marketing, estructura de la cadena de suministro y objetivos
del servicio al cliente. Mediante la revision de la estrategia de marketing y objetivos
del servicio al cliente se busca entender las necesidades y requerimiento de los
clientes y cudl es el rol que juega el servicio al cliente en relacion a los objetivos
globales de la organizacion. Esta informacion puede ser recopilada mediante
auditorias al servicio de clientes. Ademas, se determina cuanto dinero es factible a
gastar con tal de cumplir con la orden, ya que existen diversos costos como
transporte que afecta a la rentabilidad. De esta manera se busca equilibrar los costos
de solucion con los beneficios del cliente y el impacto en el desempefio financiero de

la empresa, clientes y proveedores.
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e Definir los requerimientos para el cumplimiento de la orden. La revision de ciclo de
cobranza, la comprension de las capacidades de suministro y la definicion de plazos
de entrega y requerimientos de servicio al cliente deben ser revisados en este punto.
El equipo se necesita entender los tipos de pedidos realizados para determinar el
modelo de fabricacion a utilizar y los requerimientos de operacion para el
cumplimiento de la orden como el nimero de pedidos que se necesita por dia.
Asimismo, el equipo deberd trabajar con el equipo de gestion del cliente para

entender el valor agregado proporcionado cliente (Lambert, 2014)

e Evaluar la red logistica. Esto se relaciona con las capacidades de la cadena de
suministro y los requerimientos de los clientes. De esta manera, se evalia la cadena
de suministros para corroborar si tiene una red disefiada para resolver vacios que
afectan no solamente a los costos logisticos. Esto también incluye el desarrollo de
herramientas que determinen la produccion, tipo de producto, almacén, localizacion

de proveedores y tipos de transporte a utilizar.
e Definir el plan para el cumplimiento de la orden. Determina como se cumplira

la orden o perdido y la necesidad de contratar a una tercera parte, ya que las decisiones
hechas en este punto afectaran la variabilidad de la demanda y en la satisfaccion del
cliente. Asimismo, este plan incluye el procedimiento al no cumplir con un pedido y

establece reglas para la aceptacion de pedidos.

e Desarrollar un marco de métrica. Mide y monitorea el desempefio del proceso que se
vinculan al valor agregado econdmico de la empresa (EVA) como las ventas, costo
de bienes vendidos, gastos totales, inversion en inventario, entre otros. Finalmente,
el equipo debera revisar periodicamente la ejecucion del cumplimiento de la orden

con el objetivo de garantizar su eficacia y eficiencia.

El proceso operacional del cumplimiento de la orden. En este nivel el cumplimiento de
la orden es transaccional debido a que se enfoca en administrar el ciclo de orden del cliente y las
actividades especificas ejecutadas principalmente dentro de la funcion logistica. Asimismo, se
busca adoptar e implementar tecnologias que permitan integrar las actividades con otros

miembros de la cadena de suministro (Lambert, 2014).

e Generar y comunicar la orden. Generalmente, las drdenes se realizan a través del
servicio al cliente, areas de ventas o directamente del cliente, en muchos casos esta
comunicacion puede ser de forma automatica cuando el nivel de inventario alcanza

un nivel prestablecido y en otros casos la comunicacion requiere mucho mas trabajo.
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e Ingresar el pedido. Después de recibir el pedido, este debe ser ingresado y
modificado en caso sea necesario. De esta manera, el equipo del proceso podra medir

y hacer seguimiento de la orden con el fin de evitar y corregir errores.

e Procesar la orden. Se inicia con la revision del crédito del cliente mediante la
comunicacion con el area de finanzas y otras areas relacionadas al proceso. Luego se
revisa el nivel de inventario, se planea el flujo de fabricacién y se coordina el

método de entrega.

e Manejar la documentacion. Esto incluye la documentacion relacionada con ese
pedido donde se detalle el pedido, embarque, instrucciones para su empaquetado,

adunas, impuestos, entre otros.

e Llenar la orden. Usualmente, este proceso es realizado en la misma planta o en un
almacén donde implica su recoleccidon, embalaje y configuracion de la carga. Para
esto es importante tener los detalles especificos de cada pedido como requerimientos

de embalaje.

e Entregar orden. Se inicia con la preparacion de los documentos y la ejecucion del
plan de transporte donde se incluye el flete. Sin embargo, se debe utilizar el plan de
aviso de envio anticipado (ASN) con el fin de evitar errores costosos y afectar

negativamente al cliente.

e Desempefio posterior a la actividad de entrega y medicion del desempeno. Incluye la
recepcion del pago, la solucion de discrepancias y el registro de la deuda incobrable.
Un factor importante durante el proceso del cumplimiento de la orden es la medicion
del mismo con el fin de poder comunicar los resultados a toda la empresa y a los

miembros clave de la cadena de suministro.

6.3.6 Proceso de Gestion de Fabricacion

En este proceso se incluyen las actividades necesarias para obtener los insumos,
implementar determinadas acciones y gestionar la capacidad de fabricar una diversa variedad de
productos al menor costo. Y esto se puede lograr involucrando a otros miembros para que

formen parte de la cadena de suministro (Lambert, 2014).
Proceso estratégico de gestion de fabricacion.

e Revisar estrategia de produccion, recursos, marketing y abastecimiento
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El equipo revisa las estrategias funcionales que influyen en la flexibilidad de
fabricacion y flujo de los productos. La revision determina las funciones principales

de produccion, y los roles del proveedor y servicio de soporte.
Determinar el grado de requerimiento de flexibilidad en la produccion

Determina el grado de flexibilidad que se tendra para acomodarse a la demanda. La
flexibilidad tiene diferentes significados segun la demanda. Por ejemplo, volumen de

compra, tiempo de produccion, etc.
Determinar los limites de push y pull

Se refiere a la posicion del punto de desdoblamiento en la cadena de suministro. Los
miembros de la cadena de suministro identifican a aquellos miembros que producen
anticipadamente basado en la proyeccion que realizan (push), y los otros miembros

determinan la demanda en base al pedido de los clientes (pull).
Identificar las restricciones y determinar la capacidad de produccion

Después que los limites de push y pull son determinados, el equipo de proceso de
estrategia indica los roles y responsabilidades de cada miembro de la cadena de
suministro para identificar las restricciones y determinar la capacidad de produccion.
Esto llevara al desarrollo de una politica de inventario para facilitar cada red de

contacto de la cadena de suministro.
Desarrollar marco de métricas

Desarrollar las métricas que seran usadas para medir el desempefio del proceso. El
equipo tiene que empezar a entender la gestion del flujo de fabricaciéon de una

manera financiera.

Proceso operacional de gestion de fabricacion.

Determinar el enrutamiento y la velocidad a través de la fabricacion

El proceso de la gestion de la demanda te da recursos criticos para este sub proceso.

Esto se basa en la demanda histérica en el marketing y estrategia de ventas.
Plan de flujo de materiales y produccion

El plan de requerimiento de material identifica cuanto y cuando se va a necesitar de
la materia prima para dar apoyo a la produccion para realizar los productos

terminados.
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e Capacidad de ejecucion y demanda

e El tiempo de ejecucion se basa en planes bien desarrollados y en la habilidad de

adaptarse a variaciones en los procesos.
[1 Medidas de rendimiento

e El equipo de proceso de gestion de flujo de fabricacion regularmente rastrea las
medidas de desempefio y transmite estas métricas a los equipos de CRM y gestion de

la cadena de proveedores.
6.3.7 Proceso de desarrollo y comercializacion del producto

Segun Douglas Lambert (2014), este proceso tiene la capacidad de reducir el tiempo de
comercializacion del producto mediante la integracion de clientes y proveedores. Se hace
referencia a la gestion de la cadena de suministro, pues ayuda a las diferentes partes de la
cadena para una rdpida fabricacion, logistica y comercializacion del producto y/o servicio. El
equipo encargado de este proceso debe coordinar con el equipo de gestion de relaciones con los
clientes para identificar a los clientes clave, con el equipo de gestion de relaciones con
proveedores para seleccionar los insumos y los proveedores, y con el equipo de gestion del flujo
de fabricacion para desarrollar la tecnologia de produccion. Es decir, los representantes de la
organizacion deben participar en los equipos multifuncionales en el que incluyan participantes

que representen a los clientes clave y proveedores.

En este caso, el representante de este proceso tendra como rol identificar la propuesta de
valor para el cliente en la etapa de desarrollo del producto y hara seguimiento hasta que el
producto se comercialice. Cabe mencionar que una implementacion exitosa del modelo necesita
métricas para medir como impacta en la empresa y en los otros actores de la cadena de

suministro. Tipos de proyectos de desarrollo de productos:

e Nuevas plataformas de productos: Creacion de una linea de productos basados en

una plataforma de mercados y categorias de productos familiares.

e Derivados de plataformas de productos similares: Creacion de uno o mas productos

basados en una plataforma existente.

e Mejoras incrementales a los productos existentes: Agregar o modificar

caracteristicas de productos existentes para mantenerlos actualizados y competitivos.

e Productos fundamentalmente nuevos: Incluyen productos o tecnologias de

produccion diferentes que pueden ayudar a explorar mercados nuevos.
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2014):

De acuerdo al Global Supply Chain Forum, se identifican 14 subprocesos (Lambert,

Proceso estratégico de gestion de desarrollo y comercializacion de producto.

e Revisar estrategias corporativas, marketing, fabricacion y abastecimiento. Guian el
presupuesto para establecer objetivos del desarrollo y comercializacion de los

productos, y determina la forma en coémo impactaran.

e Desarrollar procesos de generacion de ideas y seleccion. Los objetivos establecidos
en el primer sub proceso impulsara la generacion de ideas. En el proceso de
desarrollo y comercializacion del producto debe existir una interfaz con el proceso
de gestion de relacion con el cliente para conocer el impacto del producto en el

cliente.

e Establecer pautas para la membresia del equipo multifuncional del desarrollo del
Producto. Es clave contar con las personas adecuadas en las areas funcionales que
trabajen con los clientes y proveedores involucrados en el proceso de desarrollo y

comercializacion del producto.

e Identificar problemas y limitaciones de lanzamiento de productos. Se identifican los
puntos que no permiten el normal avance del proceso del desarrollo y
comercializacion del producto. Con esto y desarrollando wuna solucion

anticipadamente se podria determinar el éxito de un producto.

o Establecer nuevas directrices de proyectos de productos. Se establecen las pautas
para evaluar el ajuste estratégico de los proyectos en cuanto a las expectativas de

tiempo de comercializacion, escenarios de productos y rentabilidad.

e Marco de desarrollo de métricas. Se tiene que asegurar que las métricas no entren en
conflicto con otras métricas; por ello, se tiene que coordinar con los encargados de la
gestion de relacion con los clientes y el encargado de la gestion de relacion con los
proveedores. Las métricas pueden incluir tiempo de lanzamiento al mercado, tiempo

de rentabilidad y ventas iniciales.

Proceso operacional de gestion de desarrollo y comercializacion de producto.

e Definir nuevos productos y evaluar el ajuste. La finalidad de este subproceso es
generar ideas sobre nuevos productos y evaluarlos. Para esto se consulta a los
clientes y proveedores clave y se ajustan de acuerdo a la dinamica del mercado,

fabricacion, etc.
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e Establecer un equipo multifuncional de desarrollo de productos. Establecer los
equipos multifuncionales de este proceso, en el cual participaran un representante de
los clientes y de los proveedores para que puedan brindar ideas acerca del desarrollo
de nuevos productos.

e Formalizar nuevo proyecto de desarrollo de producto. Los equipos de desarrollo de
productos que se formaron analizan el ajuste estratégico del nuevo producto. Cabe
decir, que existe un gran numero de productos que fallan en el mercado. Esto debido
a la falta de informacion del mercado, falta de atencion al cliente, mala planificacion,
inestabilidad en definir el producto, equipos ineficaces.

e Disefar, construir y probar prototipos. El equipo multifuncional se encarga del
proceso de disefiar, construir y realizar prototipos de las ideas de producto.

e Evaluar, tomar decision. Primero se evaliian los prototipos, luego de ello el equipo
multifuncional debe decidir si la fabricacion del producto sera propia o si deben
comprar a proveedores.

e Determinar canales. Se definen los canales de comercializacion y distribucion
del producto. Se desarrolla el plan de mercado para el producto y se planifica el
inventario.

e Producto de despliegue. Se implementa el plan de mercado, se capacita a la fuerza de
ventas para la comercializacién de los nuevos productos y se ejecuta el plan de
promocion.

e Medida de rendimiento. El desempefio se mide mediante el uso de métricas

desarrolladas, y se comunica a los actores de la cadena de suministro.

6.3.8 Procesos de Gestion de Devoluciones

Segun Dale Rogers, Douglas Lambert, Keely Croxton y Sebastian Garcia-Dastugue en
Supply Chain Management Processes, Partnership, Performance (2014) consideran a este
proceso como critico porque requiere planificacion y ejecucion efectiva en todos los actores que

participan en la cadena de suministro.

La empresa y los miembros de la cadena de suministro son los encargados de gestionar
las distintas actividades relacionadas con las devoluciones. Con una adecuada implementacion
de este proceso, y la eliminacion de las fallas que provocan las devoluciones se pueden
identificar distintas oportunidades para disminuir los retornos no deseados, reducir costos y
aumentar los ingresos, lo cual puede lograr alcanzar una ventaja competitiva. El Global Supply

Chain considera siete categorias de devoluciones:
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Devoluciones de clientes: Remordimiento de los compradores o fallas del producto.
Devoluciones de marketing: Lentitud de las ventas, problemas de calidad o
necesidad de reponer el inventario.

e Devoluciones de dafios: Productos dafiados en transito, almacén o tienda.

e Devoluciones de activos: Recaptura o reposicionamiento de un activo. Incluye
articulos como equipos de perforacion petrolera y contenedores reutilizables.

e Recuperacion de material devuelto: Cuando un producto se reduce a sus
componentes originales y se recuperan los materiales.
Retiro de productos: Debido a problemas de seguridad o calidad.

e Retornos ambientales: Eliminacion de materiales peligrosos o el cumplimiento de las

regulaciones ambientales.

Para que se desarrolle adecuadamente, se identifican 12 subprocesos (Lambert, 2014):

e Determinar objetivo y estrategias de gestion de retornos. Una correcta gestion de
devoluciones puede ayudar a mejorar el rendimiento de una empresa. Si la empresa
tiene establecida una politica de retorno mejora la lealtad de los clientes, asi como

los beneficios y la imagen publica de la empresa.

e Desarrollar pautas para evitar el retorno, controlar acceso y disposicion. Este
segundo paso consiste en hacer uso de procedimientos eficaces para evitar, controlar
el acceso y eliminar el retorno con la finalidad de minimizar el costo de devolver los
productos. En el caso de las directrices para evitar el retorno, la finalidad es reducir
el namero de solicitudes de devolucion. El objetivo de controlar acceso es identificar
qué productos son aceptados como devoluciones, y en cuanto a la disposicion se
quiere un rapido encaminamiento de un retorno al destino mas apropiado para darle

solucion.

e Desarrollar retornos y opciones de flujo. Se desarrolla una red de logistica inversa y
se analiza si es necesario tercerizar actividades de gestion de devoluciones como los
de transporte o un centro de distribucion que maneje los productos devueltos de
manera separada de los productos que no son devueltos y siguen hacia al cliente

final.

e Desarrollar reglas de crédito. Desarrollar las pautas de autorizacion de crédito en
base a la informacion de proveedores y clientes para determinar como se valorara los

productos devueltos, y establecer politicas de crédito.
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e Determinar mercados secundarios. A través de Internet, en subastas, se puede
encontrar una solucion para los stocks acumulados que fracasaron al intentar
venderlos. Esta segunda opcion para vender el producto retornado es conocida como

mercado secundario, el cual ayuda a reducir el desperdicio.

e Desarrollar marcos de métricas. Desarrollar procedimientos para analizar métricas
como tasas de retorno, impacto financiero de dichos retornos para asi rastrear las

devoluciones hasta sus causas.

El proceso de gestion de devoluciones operativas. Esta parte operativa de las
devoluciones es la realizacion de lo desarrollado a nivel estratégico. Es un modelo para

gestionar operaciones que involucren la devolucion (Lambert, 2014).

e Recibir solicitud de devolucion. Este proceso se comienza al recibir la solicitud de
devolucion del cliente (cliente final o una empresa de la cadena de suministro). Las
devoluciones pueden darse por la lentitud de las ventas de los minoristas o

distribuidores, rotacion de existencias o compensacion de las lineas de crédito.

e Determinar enrutamiento. Luego de recibir la solicitud de devolucion, se define la
ruta a seguir en base a las directrices y politicas que se establecieron en la parte
estratégica. Se generan autorizaciones de devoluciones de material derivadas de las
solicitudes de devolucion, y envio de avisos de embarque sefialando al lugar de

recepcion que las devoluciones estan en camino.

e Recibir devoluciones. Cuando el articulo devuelto se envia a un almacén, los
productos deben verificarse y procesarse. Para gestionar este flujo de retorno puede

involucrarse el proceso de cumplimiento de la orden.

e Seleccionar disposicion. Se examina cada una de las devoluciones y se elige la
disposicion mas adecuada. La disposicion del producto puede incluir su

remanufactura, reventa o reventa a través del mercado secundario.

e Crédito cliente/proveedor. Cuando las devoluciones han sido procesadas, se debe
brindar crédito al cliente o proveedor. Para esto se necesita negociacion entre los

actores de la cadena de suministro.

e Analizar retornos y medir el rendimiento. El uso de los datos de las devoluciones
ayudara a identificar las oportunidades de evasion para mejorar el producto y los

procesos de pedido.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. Sector de Servicios Relacionados con la Impresion

La empresa Compaiiia Peruana de Vidrio tiene como CIIU 2227, esta clasificada dentro
de la economia del pais como el sector de servicios relacionados con la impresion. Como
menciona Rafael Quintana (2008) en “Tecnologias de los sistemas de impresion”, el eje central
de las empresas que realizan actividades del servicio de impresion es la industria grafica, debido
a que en esta se realiza la actividad misma de imprimir el disefio en el material que se requiera
ya sea papel, telas, carton, vidrio, plastico, entre otros. Asimismo, las empresas que pertenezcan
a este rubro pueden hacer uso de diversos sistemas de impresion como son los sistemas offset,

flexografia, huecograbado, serigrafia y digital.
2. La Industria Grafica en Lima Metropolitana

La Industria Grafica estd compuesta por actividades de edicion, impresion, servicios
conexos, reproduccion de grabaciones realizadas por editoriales, imprentas y otras que producen
productos y servicios graficos para instituciones, organizaciones y personas naturales

(Mogrovejo 2012).

De acuerdo con Barron (2011), el sector de la industria grafica en Lima Metropolitana
ha experimentado un importante crecimiento tanto de tamafio micro, mediana, pequefia como de
gran empresa mediante el desarrollo de diferentes productos de potencial demanda. Sin
embargo, este sector se caracteriza por la presencia de empresas formales en menor proporcion
debido a que la gran mayoria se encuentra en condiciones de informalidad. La presente
investigacion se enfoca en Lima Metropolitana debido a la alta concentracion de empresas que
existe en esta industria. Las empresas ubicadas en el Centro de Lima conforman la mayor
cantidad de impresores en el territorio. De esta manera, Lima ofrece mayores oportunidades de
negocio como la participacion en otras industrias, mayor facilidad de acceso a tecnologias y
mantenimiento. La concentracion que existe de esta industria y de otras en Lima se refleja en el
mayor porcentaje de nivel de PBI en el 2016. Con ello, la demanda de servicios graficos es

mucho mayor. Para mayor detalle ver Anexo C.
3. Serigrafia en Envases de Vidrio

La serigrafia, como ya se menciond, esta presente en distintos productos; sin embargo,
en este caso, habra un mayor interés en su aplicacion en envases de vidrio. Francisco Gonzalez,

en su tesis, hace mencion a que los fabricantes de vidrio tienen la necesidad de agregar valor a
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sus productos a través de la serigrafia, y satinado de envases de vidrio. La finalidad de realizar

estos servicios es estética y asi pueda ser mas atractivo para el cliente.

En la entrevista realizada, el Gerente de Adquisiciones de Owens Illinois, Marco Mejia,
brinda un pequefio alcance acerca del sector de envases de vidrio. En primer lugar, menciona

que este sector crecio en los afios 2000 a 2012, y luego se mantuvo constante.

En segundo lugar, menciona conocer solo dos empresas en el Perii que realizan
serigrafia en envases de vidrio; sin embargo, refiri6 que no podia brindar el nombre del otro
proveedor. Asimismo, comenta que los clientes que adquieren el servicio de serigrafiado son
aquellos que buscan mucha diferenciacion en su producto como es el caso del sector Licor. Y, si
bien la empresa realiza el servicio de serigrafia, en algunas oportunidades lo terceriza. Esto en

caso se requiera mucha mano de obra, disefios complejos, formas unicas o muchos colores.

Entre los principales mercados que la empresa abastece esta el de licores y cosméticos.
En cuanto a este, segiin la Camara peruana de venta directa (CAPEVEDI) en su publicacién
“Ventas del mercado de VD”, ha tenido un aumento del 7% en el afio 2016 respecto al afio
anterior. Esto le ha permitido a CPV aumentar sus ventas durante el 2015 y 2016. Esto se refleja
en las ventas del afio 2016: Unique por un monto de s/.179,113.18 en el 2016, y Cetco con S/
71,280.76, las cuales fueron mayores que el afio anterior. Respecto al sector del pisco, su
produccion ha crecido sin interrupcion desde el 2012, y a la fecha significa un aumento del 4%
respecto al 2016 (PRODUCE: 2017). Cabe resaltar que la produccion total en el 2014 de
envases de vidrio fue de 283,467 mil unidades, teniendo como incremento un aproximado de

8%con respecto al afio anterior.
3.1 Analisis de la industria grafica en serigrafia de envases de vidrio

Mediante el modelo de las Cinco fuerzas competitivas de Michael Porter se analizara la
industria grafica con el objetivo de determinar la competitividad que permita establecer una
estrategia de diferenciacion y la fuerza mas poderosa que permita expandir la rentabilidad del

mercado.
3.1.1 Rivalidad entre competidores

Las empresas dedicadas a la serigrafia de envases de vidrio y/o ceramica son muy pocas
debido a que esta industria exige una alta capacidad de produccion que el promedio de empresas
no logra superar. La principal razon es el uso de maquinaria moderna de alta tecnologia que
permite que estas empresas logren atender grandes cantidades de envases que solo estas
empresas logran atender. Asimismo, esta tecnologia también les permite alcanzar precios

competitivos y manejar una economia a escalas.
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Existe un poder por parte de estas principales empresas porque son las que abastecen
tanto el mercado interno como externo. En el caso de Compafiia Peruana de Vidrio e
Inversiones Menocal, son las Uinicas que abastecen diversos mercados; sin embargo, la principal
diferencia que ambas tienen es la mayor capacidad tecnologica que tiene la primera empresa, es
decir, puede trabajar mayores cantidades de envases en menor tiempo de entrega y garantizando
la calidad. Por otro lado, estan las pequefias empresas, en algunos casos informales, que realizan
de forma manual el proceso de serigrafia y manejan pequefios volimenes de envases. En ese
sentido, no existe una fuerte rivalidad en comparacion con las principales empresas pues este
mercado crece lentamente debido a la fuerte inversion tecnologia que se necesita para la

produccion y decorado de envases de vidrio.
3.1.2 La amenaza de entrada de nuevos competidores

Respecto a las barreras de entradas administrativas y legales, los nuevos competidores
no tienen mayores restricciones debido a las facilidades que existen para obtener una licencia de
funcionamiento, asimismo, existen pequefias empresas que funcionan aun sin tener una licencia.
Por otro lado, la inversién en tecnologia e infraestructura limita fuertemente el ingreso de
nuevos competidores que provoca que los pequefios competidores pasen desapercibidos para las
empresas mejor posicionadas. Finalmente, se debe considerar la importacion de envases de
vidrio con la serigrafia incluida porque se considera una amenaza para las empresas nacionales,
pues existen cliente que prefieren importa el producto completo con el fin de reducir gastos de

produccion.
3.1.3 La amenaza de productos sustitutos

El sustituto directo del servicio de serigrafia es el uso de etiquetas de papel o
autoadhesivos que funcionan como alternativas tanto para volimenes bajos de produccion como
para volimenes altos. En ese sentido, este sustituto si afecta las empresas, pues limita su
produccion y disminuye la rentabilidad del negocio. Sin embargo, en el mercado de bebidas
(piscos) y hostelero, la preferencia aun estd marcada por el servicio de serigrafia. Finalmente, la
principal diferencia entre una etiqueta y la serigrafia es la durabilidad, pues una etiqueta es mas

facil de desprenderse.

3.1.4 El poder de negociacion de los consumidores

Debido a que el servicio de serigrafia abarca diversos mercados, existe una gran
variedad de clientes que se diferencian de acuerdo al volumen de produccion solicitado. De esta
manera, se tienen clientes de empresas grandes, medianas y pequefia donde el poder de

negociacion varia de acuerdo a cada tipo. Por esta razon, se asume que existe un gran poder de
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negociacion por parte de las empresas grandes ya que al trabajar con altos volimenes esperan
obtener precios competitivos debido a que la empresa otorga los precios de acuerdo a los

volumenes de produccion.

3.1.5 El poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores para la industria grafica de serigrafia en envases de vidrio se dividen
principalmente en dos tipos: proveedores de maquinaria especializada e insumos y proveedores
de bienes como gas natural, energia eléctrica y agua. En el caso de las maquinas nuevas
especializadas y tintas o pinturas, estas son importadas en su totalidad de paises como
Argentina, México, China, Italia y Alemania. Si bien existen diversidad de proveedores
extranjeros, el poder de negociacion es intermedio- alto debido a la dependencia directa de esto
insumos insustituibles y a la calidad que ofrecen estas empresas. Respecto a los proveedores de

bienes, el poder de negociacion es elevado porque tiene tarifas establecidas y reguladas.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

1. Alcance del estudio

El alcance que presenta esta investigacion serd de tipo descriptivo debido a que se
describird un fenémeno en el que se detallaran las caracteristicas y aspectos importantes. Esto
pues, los estudios descriptivos “buscan especificar las propiedades, caracteristicas y los perfiles
de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a
un analisis” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 80).

El estudio de caso se basa en el analisis de la empresa Compafiia Peruana de Vidrio
(CPV), quien es el sujeto de estudio. Para esto, se iniciard recogiendo informacion sobre los
elementos vinculados a la gestion de la cadena de suministro. Luego, se describiran las
actividades de los procesos de la empresa para tener un mayor conocimiento de estos, asi como
del perfil de los trabajadores, comportamiento y actitudes. Posteriormente, se analiza y se mide
las variables ya definidas que plantea el modelo Global Supply Chain Forum (GSCF), los cuales
intervienen en los procesos vinculados a la cadena de suministro de CPV.

De esta manera, se tendra mayor conocimiento del contexto en el que se desenvuelve la
empresa, de las actividades que intervienen en los procesos del sujeto de estudio, y en qué
condiciones deberian ser realizadas segun el modelo GSCF para, finalmente, recomendar

oportunidades de mejora en los procesos que los requieran.

2. Tipo de disefio metodologico

La investigacion tiene como estrategia el estudio de un caso en particular, la
organizacion CPV, la cual serd el tnico sujeto a observar para resolver el problema de
investigacion. El criterio de seleccion de dicha organizacion radica en la viabilidad de estudio
debido a que se cuenta con acceso total a toda fuente de informacidn que se requiera de ella, asi

como los recursos para poder investigarla tanto en tiempo como dinero.

Esta investigacion presenta un enfoque mixto, ya que se utilizarda dos enfoques
diferentes: cualitativo y cuantitativo. Por un lado, el enfoque cualitativo permitira analizar los
procesos, comportamientos € interacciones entre los principales componentes de la cadena de
suministro: proveedor, empresa y cliente para conocer con mayor detalle las relaciones entre las
partes. Por otro lado, el enfoque cuantitativo permitird medir la valoracion de determinados
aspectos que se consideran relevantes en cada uno de los procesos. Es decir, se aplicara una
ponderacion para cada uno de los procesos de la empresa de acuerdo al modelo GSCF, para lo

cual se tendra en cuenta el modelo Scor para realizar la valoracion de cada una de las tareas que
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se encuentren en cada Proceso.

Posteriormente, se compara el puntaje obtenido en el diagnostico de CPV con el puntaje
ideal, es decir, “3 puntos” que significan la maxima valoracion obtenida al cumplir con todos
los estandares minimos requeridos. Esta metodologia de calificacion que se usa en la
investigacion es planteada por el modelo Scor. De esta manera, se podra identificar
oportunidades de mejora en los vacios que se encuentre en la comparacion descrita

anteriormente para que el desempeno de los procesos de la empresa sea mas eficiente.

3. Técnicas de investigacion

El recojo de la informacion se obtendra a través de las siguientes técnicas de
recoleccion: entrevistas a profundidad, encuestas y observacion no participante. Las distintas
fuentes de informacidn que se usaran son la fuente primaria, la cual es informacion original, de
primera mano, como las entrevistas a los lideres de la empresa: gerente general, jefe de
produccion y jefe de calidad; y los cuestionarios a los operarios de produccion de CPV (ver
Anexo D). Asimismo, se hace uso de libros, tesis y articulos académicos. En cuanto a la fuente
secundaria, se ha revisado informacion citada en otros textos, ya que son datos reelaborados e
interpretados. La aplicacion de las encuestas y de las entrevistas seran realizadas por dos de los
tres miembros del grupo. Esto debido a que no se quiere sesgar la informacion que se obtenga,

ya que el tercer miembro del grupo tiene un vinculo cercano con la empresa.
3.1 Entrevistas a profundidad

Las entrevistas a profundidad estaran enfocadas tanto al gerente general, jefe de
produccion, jefe de calidad, y a expertos relacionados al tema (ver Anexo E). Esto con el fin de
cuestionar de manera exhaustiva a cada uno de ellos de manera individual, y asi obtener mayor
informacion exacta y completa. Cabe decir que, para la obtencion de la Informacion, las
personas a entrevistar firmaron un documento “consentimiento informado”. Este tipo de técnica
de recoleccion permitira mantener una conversacion mas amplia con el entrevistado y recolectar
mayor informacion y profundizar acerca de temas puntuales. Para ello, se utilizara una guia de
entrevistas con preguntas abiertas como principal elemento de apoyo y se realizard un registro
mecanico, es decir, se grabara la entrevista. De acuerdo con Ponce y Pasco (2015), utilizar
preguntas abiertas promueven a no condicionar una respuesta, sino que fomentan la libertad de
expresion. Si bien hasta el momento se cuenta con basta informacion acerca de CPV, una
entrevista a profundidad permitira recoger experiencias y situaciones representadas a través de

las propias palabras de cada entrevistado.
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Para la aplicacion de la entrevista se utilizard la variante semiestructurada, donde se
formularan preguntas ordenadas y abiertas, debido a que permite una comunicacion mucho mas
flexible. Esta eleccion parte de la necesidad de profundizar en las respuestas y la variante
facilita una interaccion mas dinamica entre el investigador y el investigado (Ponce y Pasco:

2015).
3.2 Encuestas

Las encuestas presentan una orientacion cuantitativa, pero que pueden mezclarse con
otro tipo de disefio ya sea de corte cualitativo o mixto (Ponce & Pasco, 2015). Esta técnica sera
realizada a través del instrumento cuestionario en el cual se emplearan preguntas de tipo
cerradas, esto en cuanto al cargo que desempefian, y para responder “Si o No”. Asimismo, se
presenta preguntas de opcion multiple y de tipo abiertas, pues el encuestado puede brindar
informacion valiosa sobre el tema investigacion. Las preguntas utilizando la escala de Likert
ayudan a medir las actitudes y conocer el grado de conformidad de los trabajadores y clientes
(ver Anexo F). Con estos tipos de preguntas se busca conocer la perspectiva del trabajador sobre
las actividades que realiza. Mediante esta técnica se podra conocer la percepcion que se tiene de

la empresa y la relacion entre las partes.

3.3 Observacion no participante

La observacion no participante supone que el investigador no participard en los
escenarios que va a observar, es decir, tendrd un rol pasivo (ver Anexo G). Lo que se pretende
es que el investigador recoja datos para que posteriormente puedan ser corroborados con las
respuestas que se obtengan en las entrevistas al Gerente General y a los Jefes de Produccion y
Jefe de Calidad. Cabe decir que esta técnica estara Gnicamente dirigida a los operarios de

produccion.

4. Poblacion del estudio

La poblacion (sujeto de estudio) es la totalidad de colaboradores de la empresa CPV;
por ello, sera de tipo censal. Esto debido al tamafio pequefio de la poblacion a investigar, el cual
abarca a los 30 trabajadores operarios de produccion; los jefes de las areas administrativas (jefe
de produccion y jefe de calidad); y al gerente general de la empresa. Asimismo, se aplicara la
encuesta a los cinco principales clientes de CPV, ya que son los que generan un mayor volumen

de ventas y cinco de sus proveedores debido a la importancia en cuanto a costos de los insumos.
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5. Herramientas para analisis

El procedimiento para analizar los datos se hard mediante el uso de indicadores de
resumen, es decir, ganancias de rendimiento y valor que proporciona cada eslabon de la cadena
de suministro. Dichos indicadores estan establecidos por el modelo GSCF. Asimismo, se hara
uso de graficos y tablas para realizar la comparacion en los resultados obtenidos en la
evaluacion de los procesos de la empresa con el resultado 6ptimo que se desprende del modelo

en mencion.
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CAPITULO 5: CADENA DE SUMINISTRO DE CPV

1. Descripcion de los actores

Toda cadena de suministro tiene como minimo tres actores que la componen:
Proveedor, empresa y cliente (ver Anexo H). A medida que sea mas compleja la cadena la

cantidad de actores aumentara.
1.1 Proveedores

Los proveedores en la cadena de suministro representan un eslabon importante debido a
que un rol relevante en el éxito de las operaciones de la empresa especialmente por la calidad de
la materia prima. Los principales requerimientos de materia prima y lo mas criticos son las
pinturas, emulsiones y dcidos debido a que representan de un 80% a 85% en la composicion de
su servicio de serigrafia y pavonado y el resto estd compuesto por papel Kanson, mallas de
acero inoxidable, calcomania, entre otros. De acuerdo a la entrevista con el Gerente de CPV
(comunicacion personal, 10 de octubre, 2018), los principales insumos antes mencionados son
adquiridos mediante proveedores especializados y en cartera solo pueden tener de 2 a 4
proveedores internacionales. La evaluacion de cada uno de ellos depende primordialmente de la
calidad del insumo y del precio. Segun el Gerente general (comunicacion personal, 10 de
octubre, 2018), en el 2018 el 90% de todas las compras de pintura termoplastica fueron
importaciones procedentes de Alemania, el 100% de pintura organica y emulsion fueron de
Italia, y el 100% de Amonio fluoruro fueron de China. Por otro lado, respecto a los proveedores
locales, se mantiene una so6lida relacion con el proveedor de mallas de acero debido que su
capacidad de respuesta ante un requerimiento es inmediata y la relacion calidad/ precio es la
optima. La empresa desarrolla una relacion a largo plazo con sus proveedores; por ello,
promueve una relacion de conocimiento mutuo que permite el intercambio de informacion y el

desarrollo de nuevos productos como nuevos colores de pintura.
1.2 Empresa CPV

Compaiiia Peruana de Vidrio S.A.C. es una empresa nacional lider con 21 afios de
experiencia en la decoracion por serigrafia y satinado de articulos de vidrio y ceramica. Sus
inicios se remontan a los afios 90 con la constitucion de SERIM y SERIGLASS S.R.L, cuyo
core business fue principalmente brindar el servicio de serigrafia manualmente. En 1995, se
optd por un cambio en el modelo de gestion que incluia realizar un aumento de capital y el

cambio de razdn social a Compaiia Peruana de Vidrio S.A.C.

“Compafiia Peruana de Vidrio es la empresa mas grande en decorado en vidrio que

existe en el pais y se cuenta con el 90% de participacion del mercado peruano” (CPV: 2015). El
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servicio que esta empresa ofrece va dirigido a multiples mercados, los cuales incluyen servicio
de pavonado para envases de perfumeria, servicios de pavonados para envases de licores,
servicio de decorado para productos cosméticos, bebidas y menaje (ver Anexo I). Su Sistema de
automatizacion le permite realizar 30,000 unidades pavonadas y hasta 100,000 impresiones

diarias, manejando el mayor volumen de serigrafiado del mercado nacional.
1.3 Clientes

Al producir bienes intermedios, la empresa forma parte de un proceso mayor de sus
diversos clientes. Por ello, realizar un proceso eficiente resulta fundamental para lograr que el
producto final sea el correcto debido a que el decorado es una herramienta importante del

marketing del producto. CPV no terceriza ninguna actividad productiva.

Los clientes de CPV se clasifican por tres tipos: personas naturales, empresas que
tercerizan el servicio de pavonado o serigrafia y empresas dedicadas a alguna industria. Las
personas naturales son aquellas que adquirir el servicio con fines particulares ya sea por motivos
de un cumpleafios, bautizo, entre otros. Estos clientes realizan pedidos de forma esporadica y en
cantidades pequefias. Por otro lado, las empresas que tercerizan su servicio son aquellas
empresas mayormente dedicadas a la fabricacion o compra de envases que ofrecen a sus clientes
un servicio completo, es decir, ofrecen a sus clientes el envase més el servicio de serigrafia o
pavonado. Finalmente, las empresas dedicadas a alguna industria son aquellas que, en su
mayoria, producen algin producto como pisco, aceite, perfume, entre otros. Los clientes mas
importantes son principalmente de la industria de licores, cosmética y hosteria, donde los seis

primeros representan la mayor parte de su facturacion (ver Tabla 2).

Tabla 2: Principales Clientes de CPV

Owens-Illinois Peru Sa

Bodegas Y Vifiedos Tabernero S.A.C.
Union Ychicawa S.A.

Unique S.A.

Bebidas Rtd S.A.C.

Bodegas Don Luis Sac

Destileria La Caravedo S.R.L.
Principales Clientes | Antonio Biondi E Hijos S.A.C.
Agricola Vifia Vieja Vifia Sta Isabel Sac
Vina Tacama S.A.

Santiago Queirolo S.A.C.
Agroindustriales Tres Generaciones Sac
Adra Peru

Vallelindo Inversiones S.A.C.

Ef Perfumes Peru S.A.C.
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La empresa incentiva a todos sus clientes la opcion de supervisar el progreso de sus
pedidos mediante visitas durante la produccion de su orden y participa activamente en el
desarrollo de nuevos proyectos de sus clientes a través de realizacion de muestras fisicas y

reuniones

2. Flujos
2.1 Flujos de informacion

Los actores que participan actualmente dentro del flujo de informacion de CPV son:

Clientes, proveedores y la empresa.

El flujo de informacion de la empresa es bidireccional desarrollado principalmente por
via correo (30%) y por medio de llamadas (60%). Este proceso se inicia una vez recibida la
orden de pedido y con esta informacion el Gerente general o su secretaria son las personas
encargadas de comunicar la informacion a los encargados de cada area. En el caso de la
secretaria, ella reenvia la orden del cliente al area de disefio para iniciar produccion, envia el
disefio al area de calidad y comunica via llamada al jefe de produccién. Asimismo, llena
formatos de produccion con la informacion del pedido que deberan ser distribuidos entre todas
las areas. El jefe de produccion es el encargado de comunicar al personal operativo quienes
desarrollan la actividad (serigrafia o pavonado). Cuando el proceso de produccion culmina, se le
comunica a la secretaria para que pueda realizar las coordinaciones de entrega con el cliente y

emitir la documentacion correspondiente.

Respecto a los requerimientos de produccién, el jefe de produccién comunica via
telefonica o personalmente el pedido al Gerente general o a su secretaria. La secretaria es quién
solicita la cotizacion y, previa aprobacion del Gerente general, se procede con la compra. En
general, se considera que el flujo de informacion con los proveedores es constante debido a que

estos responden de manera efectiva a los requerimientos.

Por otro lado, se pudo observar que la empresa cuenta con una base de datos que le
permita llevar un control de la informacion sobre su gestion de inventarios de materia prima.
Caso contrario sucede con la informacion de inventario de sus clientes ya que si llevas un
escrito control de los mismos. Asimismo, tampoco tiene informacion sobre sus prondsticos de
ventas que le permita tener una mejor perspectiva de Planeacion de Requerimientos de Material

(MRP).

En cuanto a la comunicacion de la informacion con los clientes, en base a las encuestas
que se realizaron a los clientes mas activos, estos se encuentran satisfechos con los productos

que reciben y calificaron la comunicacion de la informacion de muy buena a excelente. Asi,
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dentro de las encuestas se resalta comentarios como “flexibilidad y disposiciéon de apoyo", “La
buena comunicacion, tienen una respuesta rapida y muy amable, siempre prestos a ayudar con
nuestros pedidos e imprevistos”, “la buena comunicacion y compromiso que tenemos con la

empresa, a través de Patricia, excelente trabajo, siempre presta a apoyar en cualquier momento”,
entre otros.

2.2 Flujo de bienes

El flujo de bienes surge de la necesidad de un requerimiento de compras basado en la
disminucion o falta de stock de las materias primas. Esto se debe a que la empresa trabaja bajo

una perspectiva de pedidos de produccion bajo érdenes de compra.

Asi, una vez recibida la orden de compra, se estima las materias primas que seran
enviadas al area de produccion. Simultineamente, el cliente puede enviar los envases a la
empresa o entregar los envases a un personal de la empresa en sus instalaciones para luego ser
trasladados a CPV. Una vez que ambos se encuentran en el area de produccion, se procede con
el servicio que inicia con la impresion del logotipo y la elaboracion del marco. Luego esto es
llevado a la maquina de decorado para proceder con el pintando del envase. Una vez terminado
este proceso, los envases son llevados, colocados en el horno de secado y, posteriormente,
empaquetados. Luego son conducidos al almacén y se le comunica al cliente que su orden esta
lista. Dependiendo del cliente, el pedido es entregado en planta o CPV traslada los envases hasta

las instalaciones del cliente.
3. Procesos de CPV
3.1 Creacion y disefio de plantilla

La empresa reconoce la importancia del cliente en su proceso de produccion. Por ello,
realiza diversas acciones de pruebas y asesoramientos con la intencion de captar nuevos clientes
y extender su fidelizacion con sus clientes actuales. El proceso en esta fase no es simple debido
a que en ¢l se determina el disefio solicitado por el cliente que sera plasmado en el envase de
vidrio.

Después de recibir la solicitud de trabajo, esta se deriva al Area de Disefio para
determinar la creacion del logo o acoplarse a las especificaciones del cliente. Luego, se realiza
una muestra virtual o fisica del trabajo a realizar para su previa aceptacion antes de proceder con
el servicio. Una vez aprobado, se procede a imprimir el disefio en un papel especial y entregar el
material al revelador. Este definira el tamafio de la malla y marco de madera que contendra el
disefio. Luego el disefio y la malla pasaran por un proceso de captura de luz donde se le colocara

una emulsion fotografica
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que actuara como catalizador y director de la luz para dar forma, a los contornos de la

malla, del disefio. Una vez aplicado el liquido alrededor de la malla, se inserta esta

misma dentro de una maquina, la cual presionara la malla contra una pared de luz

produciendo, asi la impregnacion del disefio en la malla” (Melgarejo, Ciriaco 2010).
Finalmente, el marco sera derivado al Area de decorado para su respectivo ensamblaje en las
maquinas.

3.2 Pintado y secado

Se inicia con la colocacion de la pintura en el marco que se encuentra instalado en la

maquina.Es necesario definir el tipo de maquina a utilizar y esto depende
principalmente de la cantidad a producir y del namero de colores que tiene el logo. Cuando se
trata de grandes volimenes, se utiliza la maquina automatica que trabaja bajo una multiestacién

que le permite un pintado secuencial a seis colores.

Durante este proceso se pone a prueba la capacitacion que se les brinda previamente a
los operarios de maquina, ya que ellos son los encargados de operar las maquinas con el fin de
obtener un Optimo pintado sobre la superficie de vidrio. Simultdneamente, los operarios y
ayudantes seran las personas que certificaran que la serigrafia cumpla con lo solicitado por el

cliente.

Al concluir el decorado, los envases son trasladados a un horno especial que permite
que el decorado se quede manera permanente en el envase de vidrio. Con ello, se inicia la fase

de “requemado” en el horno de secado que funciona bajo diferentes niveles de temperaturas.

Los envases son retirados del horno, pasan por una revision final y se embalan.
Finalmente, son trasladados al almacén. Dependiendo del tipo de cliente, son derivados al area

de control de calidad para su respectivo procedimiento y certificacion.
3.3 Proceso de pavonado o satinado en envases de vidrio

Para iniciar el proceso de pavonado es necesario que los envases se encuentren lavados
y secos, y previamente se deben cubrir con etiquetas o chupones permeables al acido, las zonas
que no requieran el satinado. Los envases seran sumergidos en una soluciéon quimica compuesta
por la combinacion de acido fluorhidrico, bifloruro sulfurico y agua o detergentes alcalinos.
Durante todo este proceso, los operarios deben contar con sus implementos de seguridad
correspondientes con el fin de evitar el contacto directo con esta solucion quimica. El tiempo de
inmersion promedio es de 60 segundos, pero este dependerd del nivel de concentracion de la
solucion. Para poder neutralizar y remover el contenido del 4cido es necesario enjuagar

mediante spray de los envases de vidrio, y luego se procedera con el secado de los mismos.
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CAPITULO 6: EVALUACION Y DIAGNOSTICO

En este capitulo, se describiran cada uno de los ocho procesos que propone el modelo
GSCF que se consideran claves para la cadena de suministro. Se desarrollan los procesos
compuestos por subprocesos que se dividen en dos niveles: actividades y tareas. Se le asigna a
cada una de estas un puntaje basado en la evaluacion que se hace a la empresa Compafiia
Peruana de Vidrio (ver Anexo J). Esto abarca desde la relacion con el proveedor hasta las

devoluciones que pudieran realizar los clientes.

A continuacion, se identifica la estructura antes mencionada y la relacion que se genera
entre cada una de ellas, segiin lo propuesto por el modelo GSCF. A modo de ejemplo, se
muestra el proceso de Gestion de Relacion con los clientes (ver Figura 2). Se puede apreciar que
para cada tarea se le asigna una respuesta. Si la empresa desarrolla determinada tarea la
respuesta seria “SI”, caso contrario “NO”. Estas tienen un puntaje establecido en base al modelo

SCOR:
Si=1 ~ NO=0

Asimismo, en cuanto al puntaje, se considera un rango de 0 a 3. Si la empresa cumple
con todas las tareas obtendra 3 puntos, el cual seria “el ideal”. Se suman cada uno de los
puntajes, se promedia y se multiplica por 3, ya que es el monto maximo que se asigna en el

modelo Scor.

Figura 2: Estructura de la composicion de los subprocesos

PROCESO
SUB 1. PROCESO DE GESTION DE RELACIONES CON CLIENTES
<— 1.1 Revisar las estrategias corporativas y de marketing RPTA| PUNTAJE
PROCESO 1.1.1 Identificar mercado y 1.1.1.1 Desarrollo de misiény |
segmento objetivo para el &xito | visién sl
de la organizacion 1.1.1.2 Desarrollo objetivos
corporativos NO
1.1.1.3 Canocen su capacidad 15
de almacenamiento de
envases del cliente NO
1.1.1.4 Conocen su capacidad |
de produccién sl
ACTIVIDADES TAREAS
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1. Analisis de los ocho procesos propuestos por el Modelo GSCF

Para conocer los vacios que posee la empresa, en base al modelo GSCF, se analizan los
procesos que se presentan en el modelo, los cuales se aprecian en el Diagrama de Brechas (ver
Anexo K). Para una mayor comprension se analizard cada uno de los procesos de manera

independiente.
1.1 Gestion de relacion con clientes

El presente proceso se divide en 12 subprocesos; sin embargo, no todos los subprocesos
aplican para la empresa. Por ello, solo evaliian once de los subprocesos. A continuacion, se
presenta el Diagrama de brechas en el que se identifican los puntos criticos que pueden afectar
el servicio de la empresa (ver Figura 3). Para mayor detalle, a continuacion, se analizaran cada

uno de los subprocesos que componen el proceso de Gestion de relacion con el cliente.

Figura 3: Diagrama de brechas del proceso gestion de relacién con los clientes

—+— CALIFICACION
GESTION DE
RELACIONES CON
CLIENTES

1.1 Revisar las
estrategias

1.12 Medir el
rendimiento y generar
informes

1.4 Desarrollar marco
de métricas

1.11 Implementar los
acuerdos

1.10 Desarrollar los
acuerdos

1.9 Identificar las
oportunidades

1.8 Revisar
internamente las
cuentas
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1.1.1 Subproceso “Revisar las estrategias corporativas y de marketing”

A continuacion, se muestra el puntaje promedio de la calificacion de cada una de las
tareas basado en el modelo GSCF (ver Tabla 3).

Tabla 3: Revisar las estrategias corporativas y de marketing

Identificar
mercado y

segmento objetivo
para el éxito de la
organizacion

RPTA | PUNTAIJE
Desarrollo de mision y vision si
Desarrollo objetivos corporativos NO
Conocen su capacidad de almacenamiento de envases del L5
cliente NO
Conocen su capacidad de produccion si

Los resultados obtenidos de la investigacion realizada son los siguientes:

La empresa es consciente de la importancia de tener clara la mision y vision de la
empresa. Es por ello que los colaboradores conocen la mision de lo que ellos hacen
dentro de la empresa y hacia donde quieren llegar, ya que se relaciona el
crecimiento de la empresa con la identificacion del personal.

La empresa estd en crecimiento y a lo largo de su trayectoria se ha basado en
decisiones a base de experiencia y no se ha tomado el tiempo de desarrollar sus
objetivos corporativos. Si bien saben en qué se quieren convertir, no saben en como
lo van a lograr.

La empresa deberia plantearse objetivos a corto, medio y largo plazo porque de esta
manera va a poder cumplir los objetivos que son esenciales y que vayan alineados a
su situacion actual y asi no pretender realizar proyectos o acciones que no
correspondan a las exigencias del momento. Algo primordial a corto plazo es tener
mapeada la capacidad de almacenamiento en la fabrica, ya que esto ayuda a hacer un
proyectado de capacidad de almacenamiento a las personas encargadas de
produccion, lo que va a ayudar a la empresa a tener una mayor exactitud y reducir

costos.

1.1.2 Subproceso “Identificar criterios para segmentar clientes”

A continuacion, se presenta el puntaje promedio obtenido de la calificacion de las

tareas (ver Tabla 4).
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Tabla 4: Identificar criterios para segmentar clientes

RPTA | PUNTAJE
Escoger los Conocer quiénes son sus clientes clave Si
criterios con . . .y t
| Identificar criterios de segmentacion SI
0s que se - 2.25
trabajara Determinar los criterios con los que se va segmentar SI
Escoger el criterio de segmentacion mas idoneo por cliente NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La empresa tiene identificados quiénes son sus clientes claves, los cuales son

segmentados por ventas y por volumen. Sin embargo, no se ha logrado segmentar de

la mejor manera a los clientes, ya que solo se hace de las formas antes mencionadas,

ventas y volumen. Es importante segmentar a los clientes pues ello va a ayudar a

brindar un servicio personalizado y la empresa tendra mapeado qué clientes compran

mas, y estar preparados en todas las areas de la empresa.

1.1.3 Subproceso “Proveer la guia de acuerdos para el grado de diferenciacion

en el producto y servicio”

A continuacion, se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las actividades en

base al cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar (ver Tabla 5).

Tabla 5: Proveer la guia de acuerdos para el grado de diferenciacion en el producto y

servicio
RPTA | PUNTAIJE
Considerar las | Definar las implicaciones de costo de las diferentes
implicancias de | alternativas NO
costo/beneficios de | Definar las implicaciones de beneficios de las diferentes 1
las diferentes alternativas por cliente NO
alternativas
ofrecidas al cliente | La empresa genera un reporte de especificacion por cliente | SI
ﬁfrllietce(;lzgar los Establecer las posibles caracteristicas de diferenciacion a
diferenciacién evaluar (precio, calidad, servicio post venta) NO
Analisis de los clientes a quienes se puede brindar las 1
opciones de diferenciacion Si
Establecer limites de diferenciacion (evaluacion econémica y
continuidad de pedido) NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La empresa no se ha tomado el tiempo necesario para determinar las implicancias de

costos/beneficios ni limitaciones de diferenciacion que tienen como empresa para el

cliente, y esto no permite brindarle una informacién mas precisa al cliente, lo que

generaria una pérdida de acuerdos que sean convenientes para ambas partes. Si bien

la empresa genera reportes por clientes, este solo se basa en indicar la venta y

volumen que realiza cada cliente.
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e En un corto plazo, la empresa deberia establecer caracteristicas de diferenciacion
para ofrecer a los clientes segiin sea conveniente para ambas partes y la empresa
puede determinar cuanto es el limite que puede llegar por clientes. A mediano o
largo plazo, la empresa deberia identificar las alternativas a ofrecer por cliente, ya
que este tendria mayor facilidad para determinar como es que eligiendo a la empresa
pueden tener mayores beneficios y menores costos, debido a que se les brindaria una

informacion personalizada segin sus compras en el afio.

1.1.4 Subproceso “Desarrollar marco de métricas”
La calificacion de este subproceso se muestra a continuacion (ver Tabla 6)

Tabla 6: Desarrollar marco de métricas

RPTA | PUNTAIJE

Establecer métricas de Establecer una base de datos con todos los posibles
interés indicadores S
2
Determinar los indicadores idoneos para la empresa | Si
Evaluar los indicadores de la empresa NO
Relacionar las métricas de | Establecer indicadores por cliente
la rentabilidad del cliente NO
con el impacto del cliente | Determinar qué indicadores por cliente impactan en
en la rentabilidad de la la empresa NO 0
empresa Evaluar el impacto de los indicadores en la empresa
NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La empresa tiene indicadores con los cuales trabajan segin lo ven convenientes para
ello, como, por ejemplo, tiempo de entrega, devoluciones, tiempo de fabricacion, etc.
Sin embargo, estos no son evaluados, lo cual no permite saber en qué aspectos se
puede mejorar. Como consecuencia de no evaluar, estos indicadores no tienen
nocion de como estos impactan a la empresa.

e Como medida de corto plazo, la empresa deberia empezar a evaluar los indicadores
lo que ayudaria a mejorar los nlimeros y saber en qué parte se encuentran fallas y
comenzar a trabajar en estos indicadores. A mediano plazo, se podra analizar como
impactan estos indicadores a la empresa y tomarlos como ayuda para comenzar a

crecer Como empresa.

1.1.5. Subproceso “Segmentar clientes”

A continuacion, se presenta la calificacion del subproceso Segmentacion de Clientes

(ver Tabla 7).
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Tabla 7: Segmentar clientes

RPTA | PUNTAIJE
Analiz.a.r la Recolectar la data de ventas de la empresa Si
rentabilidad por . - . :
. Segmentar informacion por cliente SI 2

cliente

Analizar la rentabilidad de cada cliente NO
Eval‘ua.r potencial | Reunir informacién histérica de ventas del cliente si
crecimiento por Buscar la informacion del mercado NO 1
cliente

Evaluar la informacion recolectada NO
Documentar los Crear procedimientos de registro de la informacion NO
segmentos . . -y

Crear el formato de registro de informacion NO 0

Registrar la informacion en el formato NO

Los resultados obtenidos del analisis son los siguientes:

La empresa segmenta a los clientes so6lo en dos grupos: por volumen y por venta,
mas no hace una evaluacién, ni tiene en cuenta de qué otra manera se puede
segmentar. Para saber como es el crecimiento de las ventas por cliente, la empresa
retine informacion de las ventas y realiza el proyectado en base a eso. No analiza el
marcado de sus clientes y mucho menos tienen un registro de informacién que
ayudaria a tener una visién mas clara de como podrian crecer las ventas.

La empresa deberia comenzar a analizar como es la rentabilidad por cada cliente, ya
que de esta forma puede fortalecer la relacion con los clientes més rentables. En un
mediano plazo, deberia registrar informacion relevante por cliente y registrarla para
su posterior andlisis, como por ejemplo la frecuencia de compra, el volumen, la
estacionalidad de las compras para poder identificar si hay clientes claves por época
del aflo. A un largo plazo, seria importante evaluar el crecimiento del mercado en el

cual se desenvuelve el cliente, ya que esto puede afectar directamente a la empresa.

1.1.6. Subproceso “Preparar el equipo para el manejo de cada segmento”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso de “Preparacion del equipo

para el manejo de cada segmento” (ver Tabla 8).

Tabla 8: Preparar el equipo para el manejo de cada segmento

RPTA | PUNTAJE

Identificar a la persona Crear perfil NO

que va ser €l gerente de 1a | Byaluar los perfiles NO 1

cuenta : : p
Seleccionar candidato SI

Sglec%iona(ri "11 los ) Crear el perfil de los miembros NO

FHHetbros €t equipo Evaluar los perfiles NO 1
Seleccionar candidatos Si
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

La empresa, como una empresa familiar, se ha ido formalizando a través de los afios,
no ha tenido necesidad de crear un perfil y mucho menos un equipo para gestionar la
relacion con el cliente.

Debido a que la persona encargada es el gerente general, este es quien delega las
diferentes tareas dentro de la empresa. A medida que la empresa vaya creciendo va a
necesitar un equipo que sea el soporte solo en la relacion con el cliente, ya que es un
punto clave para el crecimiento de la empresa. Se deberia tener claro un perfil de la
persona encargado de la cuenta. A mediano plazo, se podria tener un perfil para cada
miembro y comenzar a contratar personas en base a estos y ya en el largo plazo,

tener todo un equipo encargado de esta cuenta.

1.1.7 Subproceso “Revisar internamente las cuentas”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Revision interna de las

cuentas” (ver Tabla 9).

Tabla 9: Revisar internamente las cuentas

RPTA | PUNTAIJE

Rexﬁsar los Identificar los productos mas vendidos a los clientes Si
productos . . . . 3
comprados Identificar la estacionalidad de compra 51’

Identificar los productos por clientes SI
Revisar el Identificar competidores Si

osicionamiento . . .

POSICH . Analizar el crecimiento del sector al cual pertenece el cliente NO 1
en la industria

identificar potenciales mercados sustitutos NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

La empresa tiene mapeados los productos mas vendidos de los clientes claves y
saben como es la estacionalidad de estos. Tienen mapeados a los competidores y
tienen experiencia en el mercado, lo cual ayuda para tener un cierto criterio del
potencial del mercado de serigrafia. Sin embargo, no conocen cudl es mercado de sus

clientes, lo cual ayudaria mucho para saber como va a crecer como empresa.

1.1.8 Subproceso “ldentificar las oportunidades de la cuenta”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Identificacion de las

oportunidades de la cuenta” (ver Tabla 10).
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Tabla 10: Identificar las oportunidades de la cuenta

RPTA | PUNTAIJE

Identlﬁgar Identificar potenciales clientes si
oportunidades de
venta Evaluar a clientes actuales NO 1.5

Analizar las oportunidades que puede ofrecer la empresa NO
Identlﬁ(far Identificar oportunidad de reduccion de costos en la empresa NO
oportunidades de
reduccion de Identificar el costo por cliente SI
costo . .

Segmentar la reduccion por cliente NO 1.5
Identlﬁc.ar Encuestar al cliente acerca del servicio NO
oportunidades de
mejora de Registrar sugerencias por parte del cliente NO
servicio . (i

Evaluar y elegir propuestas mas idoneas NO 0

El andlisis realizado es el siguiente:

e [aempresa identifica a sus potenciales clientes en base al crecimiento de sus ventas,

pero no va mas alla. No tiene claro cual es la opinion de sus clientes ni cuan
satisfechos estan con el servicio que se les brinda. La satisfaccion la basan en la
recompra. Como no hay un equipo encargado de esta cuenta, la persona encargada
solo se asegura en entregar el pedido del cliente.

A un corto plazo es factible conocer las sugerencias de los principales clientes para
aumentar la fidelidad de este y tener en cuenta las cosas en que se pueden mejorar.
Esto ayudara también a analizar las oportunidades de la empresa. A mediano plazo,
se podra ir conociendo las sugerencias de todos los clientes, y poco a poco, darles la
importancia a cada uno de ellos. Tal vez ahora son pequefos, pero si se conoce el
crecimiento de sus respectivos mercados pueden convertirse en clientes importantes
y ser socios claves. A largo plazo, todo esto va a llevar a la reduccion de costos, ya

que al conocer y analizar a los clientes se sabra qué es lo que quieren exactamente.

1.1.9 Subproceso “Desarrollar los acuerdos de productos y servicios”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Desarrollo de los acuerdos

de productos y servicios” (ver Tabla 11).
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Tabla 11: Desarrollar los acuerdos de productos y servicios

RPTA | PUNTAIJE
Esbozar y redactar el | Establecer las condiciones de pago SI
PSA Establecer las condiciones de tiempo de entrega SI
Establecer las condiciones de distribucion SI
Establecer las condiciones de almacenamiento SI 3
Establecer las condiciones de servicio (serigrafiado, .
pavonado) SI
Identificar informacioén de contacto SI
Obtener el Identificar las principales funciones de la empresa con el
compromiso de las | cliente Si s
funciones de la ’
empresa Plasma las funciones de la empresa en un documento NO
Pregentar el PSA al Preparar la presentacion NO
equipo para su Convocar al equipo NO
aceptacion - , 0.75
Informar al equipo sobre los acuerdos SI
Registrar las recomendaciones del equipo NO
Negociar con los Comunicar condiciones a los clientes SI
clientes claves hasta | Recibir conformidad/ comentarios de los acuerdos Si 2
tener un acuerdo Registrar las condiciones acordadas NO
Acordar un plande | Egtablecer los medios de comunicacién con el cliente si
comunicacion para 3
la mejora continua | Aceptar auditorias por parte de los clientes Si

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La empresa ha desarrollado condiciones al momento de crear acuerdos con los

clientes, los cuales ayudan a cumplir con el servicio y no tener inconvenientes por

ninguna de las partes. Por ello, se establecen pautas que tanto la empresa como el

cliente tienen que cumplir.

e No existe un equipo que desarrolle, ni presente un acuerdo de los productos y

servicios para cada cliente.

e A mediano plazo, se puede tener registrados todas las condiciones, segun el cliente,

para ser mas eficiente al momento de cerrar los acuerdos con estos. Ya en un largo

plazo, cuando se cuente con un equipo que se encargue de la relacion con el cliente,

se podra dar una presentacion del porqué de las condiciones dadas, y el cliente pueda

sentir que la empresa lo toma en cuenta en sus decisiones.

1.1.10 Subproceso “Implementar los acuerdos de productos y servicios”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Implementacion de los

acuerdos de productos y servicios” (ver Tabla 12).
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Tabla 12: Implementar los acuerdos de productos y servicios

RPTA | PUNTAJE
Desarrollar y seguir el plan Desarrollar plan de implementacion del servicio | NO 0
de implementacion Supervisar la ejecucion del acuerdo NO
Reunirse regularmente con Reunion con los clientes claves SI
clientes claves Recibir la visita de los clientes claves a la ) 3
empresa SI

Los resultados obtenidos del analisis son los siguientes:

e La empresa permite la visita de los clientes claves, pues el cliente quiere conocer el

funcionamiento de CPV.

e La empresa hasta el momento no ha desarrollado un plan de implementacion de los

servicios adicionales que pueda ofrecer. En corto plazo, deberia desarrollar un plan

de implementacion de servicio, ya que de esta manera la empresa podria estandarizar

el servicio reduciendo los costos, pero sin dejar de tener en cuenta el servicio

diferenciado por cliente.

1.1.11 Subproceso “Medir el rendimiento y generar informes de rentabilidad”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Medicion del rendimiento y

generacion de informes de rentabilidad” (ver Tabla 13).

Tabla 13: Medir el rendimiento y generar informes de rentabilidad

RPTA PUNTAJE

Medicion por cliente y para
el cliente (ingresos, Recopilar la informacion acerca de los clientes NO 0
rentabilidad, costes y otros) | Analizar la informacién de acuerdo como fue

segmentado NO
Informe de rendimiento

Realizar en informe de medicién por cliente NO 0

Presentar la informacion a las personas que

conforman la cuenta NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

o Este subproceso no ha sido desarrollado por la empresa en cuanta la informacién de

rendimientos ni informes de rentabilidad por cliente, ya que al no tener a nadie que

se ocupe integramente a esta tarea resulta ser muy tediosa y toma mas tiempo del que

disponen.

e La empresa en un corto plazo deberia recolectar informacion de sus clientes en la

parte financiera y tener registrados estos para posteriormente analizarlo. Ya en un
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mediano o largo plazo realizar informes de medicion por cliente y presentar un
informe, ya que a medida que la empresa vaya creciendo es crucial saber como han

contribuido cada cliente al crecimiento de la empresa.

1.2 Proceso de gestion de relacion con los proveedores

El presente proceso se divide en 7 subprocesos; sin embargo, no todos aplican para la
empresa. Por ello, solo se analizan tres subprocesos. A continuacion, se presenta el Diagrama de
brechas en el que se identifican los puntos criticos que pueden afectar el servicio de la empresa
(ver Figura 4). Para mayor detalle, a continuacion, se analizaran cada uno de los subprocesos

que componen el proceso de Gestion de relacion con el proveedor.

Figura 4: Diagrama de brechas del Proceso Gestion de Relacién con los Proveedores
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1.2.1 Subproceso “Revisar estrategias corporativas de marketing, fabricacion y
abastecimiento”

A continuaciéon, se muestra la calificacion del subproceso “Revisar estrategias

corporativas de marketing, fabricacion y abastecimiento” (ver Tabla 14).
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Tabla 14: Revisar estrategias corporativas de marketing, fabricacion y abastecimiento

RPTA | PUNTAIJE
Identificar productos y Recopilar informacion de los servicios brindados )
servicios componentes por la empresa SI
claves para el éxito de la | Identificar cudl es el servicio que se realiz6 mas SI
compaiiia actualmente y en 1
el futuro
Analizar crecimiento de los servicios de la empresa | NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La empresa tiene conocimiento del servicio que tiene mayor demanda, pero no tiene

registros formales que ayuden a realizar un forcast que haga a la empresa determinar

cual es su producto mas exitoso.

e A corto plazo, la empresa deberia comenzar a registrar todas las ventas que se hace

por cliente para tener mapeados como ha ido creciendo cada producto por afio. A

mediano plazo, podria realizar un forcast que ayude a generar menores costos y

mayor rentabilidad y no tener que realizar todo a ltimo momento.

1.2.2 Subproceso “ldentificar criterios para segmentar a los proveedores”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Identificar criterios para

segmentar a los proveedores” (ver Tabla 15).

Tabla 15: Identificar criterios para segmentar a los proveedores

RPTA PUNTAIJE
Escoger los criterios
apropiados (rentabilidad,
crecimiento, capacidad Establecer criterios para segmentar a los
disponible, volumen de proveedores NO 15
compra, etc.) '
Elegir los criterios mas relevantes para la empresa | Si

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La empresa no tiene criterios claros al momento de segmentar a los proveedores, es

mas estos no son segmentados solo son escogidos por criterios que a la empresa les

parece mas relevante como tiempo de entrega, costos y calidad, pero puede haber

mas criterios que no se puedan estar tomando en cuenta como encontrar un socio

estratégico y crecer juntos, o no tener mapeados a todos los proveedores posibles.
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e La empresa deberia comenzar a mapear a todos los proveedores y no quedarse con

una o dos opciones, ya que se podria reducir costos si se conoce todas las

alternativas.

1.2.3 Subproceso “Proporcionar directrices en los acuerdos de productos y

servicios”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Proporcionar directrices en

los acuerdos de productos y servicios” (ver Tabla 16).

Tabla 16: Proporcionar directrices en los acuerdos de productos y servicios

RPTA | PUNTAIJE
Considerar las
implicaciones de calidad,
coste de varias .
alternativas de Evaluar los criterios de segmentacion del proveedor SI
diferenciacion 3
Identificar el impacto de los criterios en la empresa SI
Seleccionar limites para
el grado de diferenciacion Establecer los limites de diferenciacion con el
proveedor SI
1.5
Identificar a aquellos proveedores que estén dentro de
esos limites NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La empresa no tiene un criterio formal para segmentar a los proveedores, por lo cual

no evaluia a sus proveedores.

e La empresa se relaciona con un solo proveedor desde hace muchos afios, ya que es

confiable y tiene la calidad que la empresa requiere.

e Laempresa no conoce el impacto del proveedor en la empresa, ya que nunca analizo

la magnitud de depender de un solo proveedor.

1.3 Proceso de gestion de servicio al cliente

El presente proceso se divide en 8 subprocesos, los cuales aplican en la empresa. A

continuacion, se presenta el Diagrama de brechas en el que se identifican los puntos criticos que

pueden afectar el servicio de la empresa (ver Figura 5). Para mayor detalle, a continuacion, se

analizaran cada uno de los subprocesos que componen el proceso de gestion de servicio al

cliente.
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Figura S: Diagrama de brechas del Proceso Gestion de Servicio al Cliente
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1.3.1 Subproceso “Desarrollar la estrategia de gestion de servicio al cliente”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Desarrollar la estrategia de

gestion de servicio al cliente” (ver Tabla 17).

Tabla 17: Desarrollar la estrategia de gestion de servicio al cliente

RPTA | PUNTAIJE
Definir las necesidades | Epcuestar a clientes NO
de client te del
sfa ;flen ©8 porparte e Entrevistar a clientes NO 1
Accesibilidad a los insumos para la produccion Si
Disefiar hoja de requerimientos de calidad si
Definir entregables Definir personas responsables que controlen la calidad de ) 2
produccion SI
Desarrollo de estrategias NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e [a empresa no realiza encuestas ni entrevistas a los clientes para conocer sus

necesidades; sin embargo, participa en reunions y proyectos donde el cliente le

informa sus requerimientos y la empresa realiza recomendaciones sobre los mismos.

Cabe resaltar que dichas reuniones se realizan a solicitud del cliente. En tal sentido,

la falta de encuestas y/o entrevistas puede afectar a la empresa debido a que no tiene
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conocimientos de como esta entregando sus pedidos y con ello, no puede determinar
oportunidades de mejora.

La jefa de calidad disefa los requerimientos de calidad seglin las especificaciones de
cada cliente. Asimismo, es la principal responsable del control de la calidad durante
el proceso de produccion. De igual forma, es la encargada de escoger a las personas
que la ayudaran durante dicho proceso. Sin embargo, no tienen lineamientos
estratégicos a seguir, pues, todo lo realizan de acuerdo a los lineamientos de cada

cliente.

1.3.2 Subproceso “Desarrollar procedimientos de respuesta”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Desarrollar la estrategia de

gestion de servicio al cliente” (ver Tabla 18).

Tabla 18: Desarrollar procedimientos de respuesta

RPTA | PUNTAJE
Identificar las areas con errores en el proceso de Si
. produccion
Determinar eventos 1
inesperados Identificar los errores mas comunes en las diferentes
areas NO
Clasificar los errores por impacto NO
Determinar respuestas Revisar la lista de errores identificados NO
ante los eventos Generar propuestas de solucion para cada evento NO 0
inesperados Seleccionar la solucion mas factible para cada evento NO
Definir la coordinacion | Identificar los actores internos y externos st 3
interna y externa Establecer comunicacion con los actores SI

Los resultados obtenidos son los siguientes:

Si bien CPV reconoce sus principales errores dentro de su proceso de produccion, no
tienen identificado los tipos de errores por cada area del proceso ni mucho menos los
tienen clasificado por impacto. En ese sentido, la empresa solo tiene conocimiento
del error mas no realizar algin esfuerzo por documentar las incidencias, seguirlas y
aminorarlas. Esto ocasiona que la empresa no pueda dar una respuesta inmediata a
un evento, tardando una rapida y efectiva solucion.

Por otro lado, la empresa tiene identificado a los actores que participan dentro del
proceso de produccion y los encargados del pedido de acuerdo a cada cliente.
Asimismo, se mantiene constante comunicacion con estos. Eso le permite que los

actores estén involucrados e informados durante el proceso de produccion.
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1.3.3 Subproceso “Desarrollar una infraestructura para implementar

procedimientos de respuesta”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Desarrollar la estrategia de

gestion de servicio al cliente” (ver Tabla 19).

Tabla 19: Desarrollar una infraestructura para implementar procedimientos de respuesta

RPTA | PUNTAIJE

Determinar Disefiar el perfil del tipo de programa requerido para el
necesidades de registro de los eventos inesperados NO
§1stema de Evaluar las especificaciones de cada posible programa Si :
informacion -

Elegir el programa que se adecue a la empresa NO
Determinar las Identificar principales medios de comunicacion SI
necesidades de Clasificar los medios de comunicacién mas usados por ) 3
comunicacion cliente SI

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e De acuerdo con el analisis, la empresa no tiene un procedimiento que le permita
determinar sus necesidades de sistemas de informacion. En este caso CPV maneja el

programa basico Excel para el registro de informacion como inventario o stock por

cliente. Si bien la empresa manifiesta su interés en adquirir un programa especializado,

este todavia se encuentra en la etapa de planeacion. Esta falta de procedimiento le

impide escoger el programa mas idoneo para la empresa.

e Por otro lado, los actores internos, en especial gerente, jefes y secretaria tienen

conocimiento de cudles son los principales medios de comunicacion con los actores

internos y externos. Respecto a los actores externos, se tiene clasificado de acuerdo a la
preferencia de cada cliente.

1.3.4 Subproceso “Desarrollar marco de métricas”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Desarrollar marco de

métricas” (ver Tabla 20).

Tabla 20: Desarrollar marco de métricas

RPTA | PUNTAIJE
Clasificar eventos Definir indicadores por evento NO
inesperados Medir y evaluar los indicadores NO 0
Ordenar los resultados de las métricas NO
Identificar Seleccionar los resultados mas criticos NO
opqnunidades de Generar posibles oportunidades de mejora NO 0
mejora Elegir las oportunidades que generen mayores beneficios NO
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

CPV no establece métricas de medicion antes eventos inesperados, es decir, no
define indicadores ni su respectiva medicion. En este caso, la empresa solo toma
conocimiento del evento, pero no mide progreso de los mismos. La falta de
indicadores puede resultar perjudicial para empresa porque no conoce con exactitud
el real impacto que tiene cada evento.

Las oportunidades de mejora solo se realizan mediante recomendaciones de los
actores internos o quejas del cliente sobre el servicio brindado. Con ello, la empresa
no conoce algunos inconvenientes que puedan tener los clientes, ya que en ocasiones

dejan pasar estos imprevistos y no realizan una queja formal.

1.3.5 Subproceso “Reconocer el evento”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Reconocer el evento” (ver

Tabla 21).

Tabla 21: Reconocer el evento

RPTA | PUNTAIJE
Identificar el evento Identificar el area del problema mediante registro NO 0
Ubicar el error en el registro de eventos creado NO
' Recepcion del informe del evento si
Determinar la Analizar el informe del evento si 3
naturaleza del evento _
Definir las causas del evento SI

Los resultados obtenidos son los siguientes:

La empresa no tiene identificado los principales los errores por area, esta falta de
informacion ocasiona que no se realicen las medidas correctivas del caso. Es decir, si
la empresa tuviera identificados y registrados sus principales errores, la empresa
podria dar un mejor seguimiento al mismo y podra tener una retroalimentacion.

Por otro lado, una vez que surge el evento y este es comunicado por el cliente, la
empresa espera el informe formal del mismo para proceder a analizar sus causas. En
esos casos, la empresa coordina con las areas involucradas con el objetivo de obtener

posibles causas del evento.

1.3.6 Subproceso “Evaluar la situacion y alternativas”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Evaluar la situacion y

alternativas” (ver Tabla 22).
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Tabla 22: Evaluar la situacion y alternativas

RPTA |PUNTAIJE
Coordinar para determinar Clasificar la causa del evento Si 3
acciones alternativas Proponer alternativas de solucion Si
Evaluar la magnitud de la causa si
Decidir como responder al evento | Escoger la alternativa mas adecuada Si 3
Coordinar con el cliente si

Los resultados obtenidos son los siguientes: Los encargados de coordinar las acciones

alternativas ante un evento es el gerente y su secretaria tanto con los actores internos y externos

para clasificar y plantear posibles soluciones del evento. En ese sentido, el gerente es quién

define si se trabaja horas extras, coordina con el jefe de produccion nuevas fechas de entrega y

compras a proveedores locales. En caso se necesite comprar a proveedores, este les comunica la

urgencia del pedido. Por otro lado, el gerente o su secretaria son los encargados de comunicar al

cliente el evento.

1.3.7 Subproceso “Implementar una solucion”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Implementar una solucion”

(ver Tabla 23).

Tabla 23: Implementar una soluciéon

RPTA |PUNTAIJE
D _— q Establecer las condiciones del nuevo acuerdo si
eterminar los pasos de
. . i ici 2
implementacion Registro en un documento formal de las condiciones N(?
Determinar las areas involucradas en el proceso SI
Coordinar con los jefes | [nformar reunion a los jefes involucrados Si
de otros procesos para . 3
iniciar la implementacion | Reunion de los jefes involucrados SI
Iniciar la implementacion de la solucion st
Responder al evento - ; 3
Entrega al cliente SI

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e El gerente junto su secretaria y los jefes de cada area establecen las soluciones y las

condiciones del nuevo acuerdo dependiendo del tipo de evento. Sin embargo, estos

acuerdos no son registrados y documentados de manera formal. Esto puede

ocasionar que ante un nuevo evento no se tenga un proceso mas eficiente de

solucion.
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Por otro lado, el gerente es el encargado de comunicar y reunir a las areas encargadas
para la implementacion de la solucién. Asimismo, también es el encargado del
proceso de implementacion y entrega al cliente. De esta manera, la programacion de
la produccion también es modificada ante estos eventos con el objetivo de cumplir

con el cliente.

1.3.8 Subproceso “Monitorear y reportar”

A continuacién, se muestra la calificacion del subproceso “Monitorear y reportar” (ver

Tabla 24).
Tabla 24: Monitorear y reportar
RPTA | PUNTAIJE

Monitorear | verificar el estado del evento st
la evolucion . 3
del evento Controlar el seguimiento de la solucion SI
Registrar el | Seleccionar el evento NO 0
evento Documentar el evento y su solucién NO
Mantener Escoger las alternativas de medios de comunicacion si
informado a | Escoger el medio de comunicacién més adecuado para el cliente s 3
los clientes | Tformar al cliente mediante el medio de comunicacion seleccionado SI

] Establecer posibles indicadores del proceso NO
Medir el . . 1 NO 0
rendimiento Definir los indicadores mas idoneos para la empresa

Evaluar los indicadores NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

Si bien la empresa no maneja un registro escrito de todos eventos, existe una
encargada de verificar el seguimiento de los reclamos. Simultaneamente, esta
persona es la encargada de coordinar con las areas interesadas. Esto puede ser
perjudicial para la empresa debido a que no tiene conocimiento del impacto de los
eventos o de la constancia de los mismos. Solo los reclamos de los clientes se
encuentran identificados debidamente por la jefa de control de calidad, y la secretaria
es la encargada de informar los avances a los clientes mediante el medio de
comunicacion de preferencia de cada uno.

Por otro lado, CPV no establece indicadores para medir el progreso o avance de los
mismos. Por ello, no estan informados si el nimero de incidencias ha aumentado o

disminuido.

1.4 Proceso de gestion de la demanda

El

presente proceso se divide en 11 subprocesos, los cuales aplican en la empresa. A
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continuacion, se presenta el Diagrama de brechas en el que se identifican los puntos criticos que

pueden afectar el servicio de la empresa (ver Figura 6). Para mayor detalle, a continuacion, se

analizaran cada uno de los subprocesos que componen el proceso de Gestion de la demanda.

Figura 6: Diagrama de brechas del proceso gestion de la demanda
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1.4.1 Subproceso “Determinar los objetivos y la estrategia de la gestion de la

demanda”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Determinar los objetivos y la

estrategia de la gestion de la demanda” (ver Tabla 25).

Tabla 25: Determinar los objetivos y la estrategia de la gestion de la demanda

RPTA | PUNTAIJE
Revisar las Ubicar documentacion NO
estrategias de la Reunir a las personas interesadas NO 0
empresa Definir las necesidades de la empresa y sus clientes NO
Estudiar lared de la | Definir la capacidad de manufactura SI
cadena de suministro | Analizar la cadena de suministro NO 2
y cuellos de botella | Identificar los cuellos de botella SI
Determinar enfoque | Identificar posibles enfoques NO
y objetivos para el Establecer los objetivos del proceso NO 0
proceso Seleccionar los enfoques adecuados NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:
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e CPV no tiene una estrategia de gestion de la demanda. Por ello, no realiza acciones
para el manejo de la misma. La unica informacion que tienen identificada es la
capacidad de sus maquinas de serigrafia, capacidad de pavonado, capacidad del
horno de secado y los cuellos de botellas que surgen durante el proceso de
produccion.

e Asimismo, no tienen determinado un enfoque y objetivos para dicho proceso. Con
ello, la empresa no puede determinar una demanda esperada y su actuar ante un
posible aumento o disminucion de la demanda. Ademas, la falta de una estrategia de
gestion de la demanda perjudica directamente el accionar de la empresa tanto de

manera interna como externa.

1.4.2 Subproceso “Determinar los procedimientos de prevision”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Determinar los
procedimientos de prevision” (ver Tabla 26).

Los resultados obtenidos son los siguientes: La empresa no realiza el proceso de
preparacion anticipada, es decir no realiza un ningln procedimiento que le permita determinar la
demanda esperada. Esto puede resultar nocivo para el desempefio de CPV debido a que no
tienen establecido sus objetivos corporativos ni determinan lineamientos que le permitan prever
los cambios de la demanda. Asimismo, no tienen un enfoque de demanda establecido, ya que no

conocen sobre los diversos enfoques de prondstico de la demanda.

Tabla 26: Determinar los procedimientos de prevision

RPTA | PUNTAIJE
Analizar los niveles y plazos de prondsticos NO
Determinar niveles de prondsticos | Definir los procedimientos de prondstico NO 0
requeridos
Recopilar todas las fuentes de data posible NO
Determinar las fuentes de datos Evaluar las alternativas de la data NO 0
Escoger la mejor alternativa NO
i i NO
Analizar diferentes enfoques Ubicar los enfoques seleccionados 0
Estudiar los enfoques NO
Elegir los métodos mas
apropiados y planificar el proceso . . NO
o Seleccionar el enfoque més adecuado 0
de pronostico
Iniciar con la planificacién del prondstico NO

1.4.3 Subproceso “Plan de flujo de informacion”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Determinar los objetivos y la

estrategia de la gestion de la demanda” (ver Tabla 27).
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Tabla 27: Plan de flujo de informacion

RPTA | PUNTAIJE
Determinar los requerimientos de NO 0
informacion Identificar las necesidades de informacion
. . . Establecer los medi municacion NO
Determine como se compartira la stab gce os med O_S de comu c ¢ 9, - 0
informacion del pronéstico Selecqlonar los medios de comunicacién mas NO
apropiados
Considerar como se pueden Determinar todas las entradas como NO
utilizar las entradas y salidas para | informacion, recursos, documentos, entre otros 0
dar forma a la estrategia . I valor obtenid 1 fluio de 1
empresarial Determm.a’r el valor obtenido en el flujo de la NO
informacion
Determinar las necesidades de Identificar las necesidades de infraestructurade | NO 0

infraestructura de TI TI

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Debido a que la empresa no realiza una estimacién de la demanda, no tiene un

proceso de flujo de informacion que le permita considerar una correcta

comunicacion de la informacion. Ante esto, los actores internos se encuentran

imposibilitados de conocer el plan de la gestion de la demanda de la empresa.

e Por otro lado, no se tiene identificado la infraestructura de TI mas adecuada que le

permita soportar el trabajo y funcionamiento de las comunicaciones.

1.4.4 Subproceso “Determinar los procedimientos de sincronizacion”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Determinar los

procedimientos de sincronizacion” (ver Tabla 28).

Tabla 28: Determinar los procedimientos de sincronizacion

RPTA | PUNTAIJE

Esbozar de procedimientos NO 0
de sincronizacion Elaborar posibles procedimientos de sincronizacion

Revisar los objetivos organizacionales NO
Determinar los requisitos de | Identificar los requisitos de planificacion a largo plazo | NO 0
planificacion a largo plazo Adaptar el pronostico de la demanda con las NO

capacidades productivas
Examinar el proveedor / las NO 0
capacidades de fabricacion

Analizar la capacidad de los proveedores
Determmgr los Analizar la capacidad y flexibilidad disponible a lo NO
procedimientos de 1 0

C e, argo de la cadena.
distribucion
NO

Establecer los procedimientos de distribucion
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La empresa no tiene identificado a un equipo que le permita establecer
procedimientos con el proposito de adaptar el pronostico de la demanda con sus
capacidades productivas.

e Por otro lado, no tiene una planificacion de ventas que no solo le permita entender el
nivel de demanda esperado, sino también la velocidad del servicio a lo largo de la
cadena de suministro. Asimismo, CPV no tiene establecido una politica de
almacenamiento y asignacion que le permita entender la capacidad y flexibilidad

disponible a lo largo de la cadena de suministro.

1.4.5 Subproceso “Desarrollar un sistema de gestion de contingencias”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Desarrollar un sistema de

gestion de contingencias” (ver Tabla 29).

Tabla 29: Determinar los procedimientos de sincronizacion

RPTA | PUNTAIJE

Identificar posibles eventos relacionados a una NO
Desarrollar lista de posibles variacion en la demanda 0
interrupciones para suministrar | Seleccionar los eventos que afecten a la empresa NO

Seleccionar los eventos que afecten al cliente NO

Revisar expectativas de los clientes Si
Determine los procedimientos | Reynir posibles soluciones para el evento Si
de respuesta al evento para cada - — ; 2.25
evento posible Seleccionar la solucion adecuada SI

Elaborar instructivo para su implementacion NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e El establecimiento de un sistema de contingencias resulta fundamental debido a que
le permite a la empresa responder de maneraefectiva ante eventos internos y
externos. En el caso de CPV, no tienen identificados estos posibles eventos que

generen interrupciones en el equilibrio de la oferta y la demanda.

e Por otro lado, a pesar de responder ante los eventos a través de reuniones y seleccion
de soluciones, estos no se encuentran debidamente documentados. Ademas, la
empresa no cuenta con un instructivo que le permita establecer determinados
procedimientos para ciertos eventos. Esto puede ocasionar demora en las respuestas
y poco conocimiento de los eventos pasados que no le permiten mejorar su sistema

de respuesta.
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1.4.6 Subproceso “Desarrollar el marco de métricas”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Desarrollar el marco de
métricas” (ver Tabla 30).

Tabla 30: Plan de flujo de informacion

RPTA | PUNTAIJE
Vingular el rendimiento de la Equilibrar el desemp;ﬁg dela gestif')n dela NO 0
gestion de la demanda al EVA demanda con el rendimiento financiero
Determinar métricas apropiadas Identificar métrica que vinculen la gestion de NO
cotablom e prop ¥ |la demanda con el EVA 0
Establecer metas de desempefio NO

Los resultados obtenidos son los siguientes: La empresa no realiza actividades de
medicion ni monitoreo del proceso de la gestion de la demanda, ni tiene establecido metas que
permitan identificar mejoras en el desempefio. Asimismo, genera una relacion entre la gestion
de la demanda y el rendimiento financiero que permite determinar su influencia en el EVA, es

decir, no se conoce si los gastos generados en la gestion de la demanda se encuentran cubiertos
y si estos generan una rentabilidad minima esperada.
1.4.7 Subproceso “Recopilar datos/informacion”

A continuacién, se muestra la calificacion del subproceso “Recopilar

datos/informacion” (ver Tabla 31).

Tabla 31: Plan de flujo de informacion

RPTA | PUNTAIJE
Recopilar la demanda histérica Solicita.r la informaci(')n al area .C(.)rrespondiente NO 0
Recepcionar la informacion solicitada NO
Recopilar informacion de ventas / | Solicitar la informacién al 4rea correspondiente | NO 0
marketing Recepcionar la informacion solicitada NO
Recopilar informacion del cliente Solicitar proyeccion de ventas NO 0
Recepcionar la informacion solicitada NO

Los resultados obtenidos son los siguientes: La empresa no analiza su demanda
historica ni por clientes ni por pedidos ni servicios, es decir, no recopilan informacion relevante
que le permita su evolucion que ayude a entender su demanda actual. En este caso, solicitar esta
informacion al area indicada podria ayudar a entender la evolucion de la demanda en los tltimos
afios y con ello, recopilar informaciéon importante para la toma de decisiones. Por otro lado, en
pocas oportunidades ha solicitado informacion a sus principales clientes, pero, como sefialan, no
siempre reciben dicha informacion. Por ello, se considera que la empresa no recibe informacion

del cliente.
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1.4.8 Subproceso “Prondstico”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Prondstico” (ver Tabla 32).

Tabla 32: Plan de flujo de informacion

Pronostico RPTA | PUNTAIJE
. . ., Reunir la informacion obtenida NO
Analizar la informacion 0
Estudiar la informacion NO

Iniciar el proceso de pronostico de acuerdo a la

Desarrollar el pronostico | . & . NO 0
informacion obtenida

Seguimiento de los errores | Identificar los errores NO

y prop i)rc.lonar Monitorear los errores NO 0

comentarios Emitir comentarios relevantes NO

Los resultados obtenidos son los siguientes: Debido a que la empresa no recibe ni
formula informacion sobre el pronoéstico, no realiza ningin proceso para estudiar dicha
informacién. En tal sentido, CPV no desarrolla un pronoéstico ni realiza un seguimiento de sus

errores. Con ello, no identifica sus intervalos de confianza que le permitirian tener informacion
relevante para su toma de decisiones.

1.4.9 Subproceso “Sincronizar”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Sincronizar” (ver Tabla 33).

Tabla 33: Sincronizar

RPTA | PUNTAIJE
Identificar y planificar dentro de | Establecer las limitaciones de la cadena de s
las limitaciones de capacidad suministro 1.5
Determinar acciones sobre sus limitaciones NO
Desarrollar plan de ejecucion de | Establecer los elementos relacionados a la NO
demanda agregada demanda agregada 0
Determinar un plan de ejecucion NO
Balancear el riesgo con las Identificar los riesgos NO
restricciones financieras Equilibrar los riesgos con las restricciones NO 0
financieras
Planificar la capacidad de corte NO 0
para nuevos productos Determinar las formas para atender la demanda

Los resultados obtenidos son los siguientes: La empresa tiene conocimiento sobre las
limitaciones de su cadena de suministro; sin embargo, no realiza acciones sobre sus
limitaciones, es decir, estas solo resaltan una vez que tienen un aumento de la demanda. Esto no
le permite instaurar un plan de ejecucion que le brinde procedimientos sobre la atencion de la

demanda bajo las restricciones que tiene su cadena de suministro.
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1.4.10 Subproceso “Reducir la variabilidad e incrementar la flexibilidad”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Reducir la variabilidad e

incrementar la flexibilidad” (ver Tabla 34).

Tabla 34: Reducir la variabilidad e incrementar la flexibilidad

RPTA | PUNTAJE

Identificar las causas fundamentales de la Establecer las posibles causas de los
variabilidad eventos NO 0

Trabajar dentro de la empresa y la cadena de
suministro para reducir la variabilidad de la | Planificar costos de la oferta y

demanda demanda NO 0
Identifica la capacidad de respuesta
Determine cuanta flexibilidad se requiere ante los eventos NO 0

Identificar oportunidades para aumentar la | Establecer posibles respuestas ante los

flexibilidad eventos NO 0
Trabajar dentro de la empresa y la cadena de | Integrar a los miembros externo e
suministro para aumentar la flexibilidad. interno en la respuesta al evento NO 0

Los resultados obtenidos son los siguientes: La empresa no reconoce la importancia de
identificar la variabilidad y flexibilidad. Con ello, no logra manejar correctamente los eventos
internos y externos ni tiene un soporte que le ayude a responder efectivamente. Con ello, se
puede asumir que se estan generando mayores costos debido a que no tienen lineamientos que

permitan una reduccion en la variabilidad de la oferta y demanda.

1.4. 11 Subproceso “Medida de rendimiento”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso Medida de Rendimiento (ver

Tabla 35).

Tabla 35: Medida de rendimiento

RPTA | PUNTAJE
L Establecer métricas NO
Calcular las métricas del proceso -
Evaluar las métricas NO 0
Asociar los resultados al rendimiento
Vincular métricas al EVA financiero NO 0

Los resultados obtenidos son los siguientes: Este subproceso no es realizado por la
empresa. Con ello, no pueden medir sus objetivos trazados ni realizar mejoras al proceso.
Asimismo, esta informacion no puede ser comunicada a las diferentes areas. Ante esto, la
empresa no esta logrando un buen despefio en su interrelacion con el equipo de relaciones con el

cliente y con el proveedor.
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1.5 Proceso de cumplimiento de la orden

El presente proceso se divide en 12 subprocesos, los cuales aplican en la empresa. A
continuacion, se presenta el Diagrama de brechas en el que se identifican los puntos criticos que
pueden afectar el servicio de la empresa (ver Figura 7). Para mayor detalle, a continuacion, se
analizaran cada uno de los subprocesos que componen el proceso de Gestion de cumplimiento

de la orden.

Figura 7: Diagrama de brechas del proceso gestion del cumplimiento de la orden

—+— CALICACION
CUMPLIMIENTO DE LA
ORDEN
5.1 Revisarla
estrategia

5.12 Desempefio
posterior a la

5.2 Definir los

5,11 Entrgar la 5.3 Evaluarlared

orden logistica
5.10 Despachar 5.4 Definirel
la orden plan
5.9 Maneja 5.5 Desarrollar
i6 un marco de
documentacion arc
meétrica
5.8 Procesarl 6 Generar y
comunicarla

orden

5.7 Ingresarel
pedido

1.5.1 Subproceso “Revision de la Estrategia de marketing, estructura de la cadena
de suministro y objetivos del servicio al cliente”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Revision de la Estrategia de
marketing, estructura de la cadena de suministro y objetivos del servicio al cliente” (ver Tabla

36).
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Tabla 36: Revision de la Estrategia de marketing, estructura de la cadena de suministro y

objetivos del servicio al cliente

RPTA | PUNTAJE

Ubicar documentacion NO
Revisar las estrategias ] ] NO 1
de la empresa Reunir a las personas interesadas

Identificar las necesidades de la empresa y sus clientes SI
Entender los Revisar los objetivos de Servicio al cliente NO
requerimientos del Analizar requisitos de fabricacion SI 1
cliente ] - .

Analizar requisitos de logistica NO

Analizar la estructura de la cadena de suministro NO
Determinar las Definir la capacidad instalada y la capacidad utilizada SI
capacidades de la ) ) ] , 2.25
cadena de suministro Analizar posibles tiempos de entrega de acuerdo al SI

servicio

Establecer métodos de distribucion de las ordenes SI
Determinar el Analizar costos por materias primas s
presupuesto de ] si 3
cumplimiento del Analizar costo de personal
pedido Analizar costos indirectos (luz, agua) SI

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La empresa no tiene un documento formal que indique sus estrategias corporativas,

ello no le permite trazar objetivos que le permitan lograr un optimo desempefio
organizacional. Si bien la empresa tiene identificada las necesidades de los clientes,
no tienen establecida una estrategia de marketing que le permita establecer
lineamientos y objetivos del servicio al cliente. Sin embargo, si considerar
importante analizar los requerimientos de los clientes, en especial con sus principales
clientes. De esta manera, la empresa solo valora los requisitos de fabricacion, pero
no todas las necesidades de logistica.

Por otro lado, la empresa tiene identificada su nivel de produccion diaria de acuerdo
al tipo de servicio y envase. Esto le ayuda en gran medida a programar sus ordenes
de pedidos y a designar las maquinas de acuerdo al tipo de servicio.

Ademas, la empresa cuenta con un formato que es llenado de acuerdo al servicio.
Este incluye cantidad de envases, cantidad de pinturas utilizadas, entre otros. Esto le
permite al area de contabilidad establecer los costos exactos de las materias primas

utilizadas, y costos indirectos de fabricacion.
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1.5.2 Subproceso “Definir los requerimientos para el cumplimiento de la

orden”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Definir los requerimientos

para el cumplimiento de la orden” (ver Tabla 37).

Tabla 37: Definir los requerimientos para el cumplimiento de la orden

RPTA | PUNTAIJE

Revise el ciclo de pedido | Identificar el tiempo de procesamiento del pedido si
en efectivo y las Corroborar los requisitos para la aceptacion del pedido SI 3
capacidades de suministro Reconocer la capacidad de la cadena de suministro si
Defina los requisitos de Establecer la capacidad de manufactura de acuerdo al Si
tiempo de entrega y pedido 29
servicio al cliente para Establecer plazo de entrega SI 25
cada segmento de clientes | Comprobar inventario disponible de materias primas NO

Comprobar stock de inventario del cliente SI

Identificar requisitos del servicio SI

Establecer tipo de servicio SI
Definir los requisitos Seleccionar maquina SI ;
operacionales Establecer cantidad de envases que se pueden atender si

por dia

Establecer requisitos de entrega y embalaje si
Evaluar competencias Monitorear el cumplimiento de los pedidos si 15
basicas Valorar la entrega del pedido final NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e [a empresa tiene identificado la capacidad de produccion de cada maquina. Con

ello, pueden estimar el tiempo de produccion del servicio. Asimismo, el area de
calidad es la designada a corroborar los requisitos de aceptacion del pedido como
disefio, calidad y empaque.

De esta manera, una vez recibido el pedido, se designa la maquinaria a utilizar y se
establece el plazo de entrega del servicio. Sin embargo, como no tienen un
seguimiento o documentacion, no se tiene determinado con exactitud la cantidad de
materia prima en el almacén. Esto puede causar tener ideas erroneas sobre su stock y
la falta de control de inventario puede afectar directamente al inventario disponible
ya que puede existir inventario, pero este puede estar vencido. Caso contrario es el
stock de inventario del cliente debido a que si se mantiene documentado con
exactitud las cantidades.

La encargada de calidad se encarga de monitorear el cumplimiento de la orden desde

su ingreso hasta su salida de la planta. Sin embargo, una vez entregado el pedido la
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empresa no valorar la entrega de su servicio, es decir, no realiza ninguna actividad
que le permita tener una retroalimentacion. Con ello, se esta perdiendo

oportunidades que le permitan mejorar su servicio.

1.5.3 Subproceso “Evaluar la red logistica”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Evaluar la red logistica” (ver

Tabla 38).

Tabla 38: Evaluar la red logistica

RPTA | PUNTAIJE

Determinar si la red actual | Revisar la capacidad instalada SI
puede soportar los requisitos 15
dentro de las restricciones Estudiar la operacion de la red de cadena de NO ’
financieras suministro

Analizar la produccion del area de serigrafia SI
Determinar qué plantas Analizar la produccion del 4rea de pavonado SI
producen, qué productos Identificar el area con mayor produccion SI 3
almacenan, plantas y Identificar los productos almacenados de acuerdo a s
ubicaciones de proveedores | tipo de envase, cliente y servicio

Establecer la ubicacion de los proveedores SI
Determinar los modos de Proponer los ppsibles métodos de transporte SI
ransporte Evalua'r los metod’os de transporte SI 3

Seleccionar los métodos de transporte SI

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e De acuerdo a la produccion de cada maquina, la empresa ha determinado su volumen
maximo de produccion. Sin embargo, la empresa no tiene estudiada su red de cadena
de suministro, es decir, no ha determinado la importancia de cada elemento que
permite el desarrollo del servicio. Con ello, la empresa puede estar perdiendo una
ventaja competitiva mediante la creacion de valor tanto para la empresa como para el
cliente a través de una mejora del servicio, asegurando una entrega oportuna y a
tiempo del pedido, y mejorando su productividad.

e Por otro lado, se tiene estudiado cada punto de produccion de la empresa tanto en el
area de decorado como el area de pavonado. Asimismo, sus almacenes se encuentran
distribuidos de acuerdo al cliente y tipo de envase. Esto les permite un mayor orden
y conservacion de inventario y mayor facilidad en la identificacion de los envases.

e Paralelamente a la produccion del servicio, el area de administracion en
coordinacion con el jefe de produccion es la encargada de determinar el modo de
transporte del pedido. Cabe resaltar que la empresa solo realiza el servicio de

transporte gratuito a sus clientes mas importantes. En el caso de los otros clientes, se
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les informa el volumen del pedido y se les brinda facilidades de recojo en planta

como recomendaciones de taxis o un personal de la empresa realiza el envio por

agencia.

1.5.4 Subproceso “Definir el plan para el cumplimiento de la orden”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Definir el plan para el

cumplimiento de la orden” (ver Tabla 39).

Tabla 39: Definir el plan para el cumplimiento de la orden

RPTA | PUNTAIJE
Determine c6mo Verificar los segmentos de clientes a despachar SI
despachar los pedidos de | Identificar las fechas de entrega de cada pedido SI 3
cada segmento de Proponer posibles métodos de despacho SI
clientes Elegir el método mas apropiado SI
D’ete.rmir?z'lr las reglas de | Revisar los requerimientos de distribucion de cada cliente st
distribucién Proponer alternativas de reglas de distribucion NO 0.25
Seleccionar las reglas de distribucion NO .
Establecer en un documento formal las reglas NO
Evaluar e,I papel de la Identificar las tecnologias de seguimiento NO
tecnologia Seleccionar las opciones mas adecuadas NO 0
Estudiar el beneficio de uso para la empresa NO
Evaluar decisiones de Identificar las necesidades de outsourcing SI 3
outsourcing Estudiar cada necesidad de outsourcing SI

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e El principal encargado del despacho de la orden es el jefe de producciéon con la

coordinacidn con el gerente general. Ambos se encargan de identificar los despachos
prioritarios, los plazos de entrega y el embalaje més adecuado por tipo de envase.
Respecto a los métodos de distribucion, la empresa solo realiza envios gratuitos a sus
clientes mas importantes. Sin embargo, no cuenta con una ruta determinada ni tiene
establecidas rutas alternas de despacho. Con ello, se desconoce si la empresa esta
utilizando la mejor ruta o esta desperdiciando tiempo de traslado. Asimismo,
tampoco utiliza alguna tecnologia que permita dar seguimiento a la entrega de la
orden ni lo tienen mapeado en el corto plazo. Esto puede ocasionar tiempos muertos
para la empresa hasta la perdida de la propia orden, ya que con un dispositivo como
un GPS se podria tener conocimiento a tiempo real de la ubicacion de la orden.

Por otro lado, la empresa tiene determinada la capacidad de cada camion propio y
esto le permite determinar las cantidades de envases a entregar por viaje. Ademas,

con el propdsito de buscar mayor beneficio, la empresa evalta si es necesario
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contratar algun proveedor de transporte. Es decir, si la cantidad a entregar supera la

capacidad de sus camiones, la empresa prefiere tercerizar a realizar varios viajes.

1.5.5 Subproceso “Desarrollar un marco de métrica”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Desarrollar un marco de
métrica” (ver Tabla 40).

Tabla 40: Desarrollar un marco de métrica

RPTA | PUNTAJE

Vincular el desempefio de Asociar los resultados al

cumplimiento de pedidos al EVA rendimiento financiero NO 0

Determinar métricas apropiadas y Establecer métricas NO
establecer metas .
Evaluar las métricas NO 0
Establecer metas NO

Los resultados obtenidos son los siguientes: La empresa no tiene determinado ni
vinculado el desarrollo del cumplimiento de sus pedidos con el rendimiento financiero.
Asimismo, no establece ninguna métrica que le permita obtener retroalimentacion y mejorar su
entrega de servicio. De esta manera, la empresa esta perdiendo una gran oportunidad de generar

una ventaja competitiva.

1.5.6 Subproceso “Generar y comunicar la orden”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Generar y comunicar la
orden” (ver Tabla 41).

Tabla 41: Generar y comunicar la orden

RPTA | PUNTAJE
Generar la orden Recibir aceptacion del servicio por parte del cliente S? 3
Redactar el ingreso del servicio SI
Determinar las posibles areas involucradas si
Transmitir la orden | Seleccionar las areas involucradas S 3
Comunicar la orden a las areas involucradas si

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e El proceso de generacion de la orden se inicia con la cotizacion de servicio y esto
puede variar de acuerdo al tipo de envases y disefio. De acuerdo a estas
especificaciones, se realiza la cotizacion del servicio y se espera la aceptacion de la

oferta. Este proceso es realizado por la secretaria en coordinacion con el encargado
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de cotizaciones o el gerente; sin embargo, existen ocasiones que en los que el
encargado y el gerente no se encuentran en planta y ello provoca la demora en el
proceso de cotizacion.

e Una vez ingresada la orden, la secretaria es la principal encargada de comunicar la
orden a todas las areas involucradas por correo o por llamada. Asimismo, envia
informacién especifica de acuerdo al area como especificaciones de produccion,
disefio o calidad. Ademas, cada orden es comunicada al gerente para el seguimiento

respectivo.

1.5.7 Subproceso “Generar y comunicar la orden”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Generar y comunicar la
orden” (ver Tabla 42).

Tabla 42: Generar y comunicar la orden

RPTA PUNTAIJE
Recibir el pedido Recepcionar los requerimientos del pedido i 3
Recepcionar los envases de vidrio si
Verificar los requerimientos del pedido i
Ingrese el pedido Coordinar con las areas involucradas i 3
Ingresar el pedido a produccion i
Recibir cambios por parte del cliente i
Editar el pedido Verificar los nuevos cambios i 3
Modificar el servicio ingresado i

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Aantes de iniciar el proceso de produccion, la empresa solicita una orden de servicio
por parte del cliente y la aprobacion formal del disefio virtual. Asimismo, realiza las
coordinaciones necesarias con el cliente para la recepcion de envases. En algunos
casos, la empresa es la encargada recoger los envases o mantener un stock
determinado de inventario de envases del cliente en la empresa. Sin embargo, estos
gastos extras incurridos por CPV no son asumidos por el cliente, ya que la empresa
considera esto como un beneficio extra para sus clientes mas importantes. En el caso
de los otros clientes, se espera que los envases sean entregados en la planta.

e El proceso de ingreso del pedido se inicia con la orden de comprar y con los envases

en planta. Luego la informacion de la orden es llenada en una hoja de produccion
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detallando cantidades, clientes, plazos de entrega, entre otros. Esto es comunicado a
todas las areas interesadas y una copia es colocada en una pizarra en el area de
produccion.

Por otro lado, los cambios de ultimo momento son aceptados solo si la produccion
no ha iniciado o concluido. Es decir, si se trata de un cambio de disefio o color solo
es aceptado si no ha iniciado la produccién, mientras que un cambio de disminucion
de cantidad es aceptado solo si no se ha concluido el servicio. En ambos casos, la

hoja de produccion es nuevamente modificada y comunicadas a todas las partes.

1.5.8 Subproceso “Procesar la orden”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Procesar la orden” (ver

Tabla 43).

Tabla 43: Procesar la orden

RPTA | PUNTAIJE

Comprobar Solicitar la informacion al 4rea correspondiente NO 0
crédito Recepcionar la informacion solicitada NO
Revisar Det'erminar los insgmos relacionados al proceso SI

inventario Upbicar el stock de insumos ‘ SI 3
Comprobar el stock disponible de insumos SI
lglanea.r de flujo Proponer posibles flujos de pedidos y transporte NO

e pedidos y —— - - 2
transporte Evaluar. cada p051.b111dad d.e flujo de pedidos y transporte SI
Determinar el flujo de pedidos y transporte mas adecuado SI

Los resultados obtenidos son los siguientes:

La empresa no realiza ningun procedimiento que le permita comprobar el crédito del
cliente. De acuerdo al tipo de cliente, la empresa fija el tiempo de crédito; sin
embargo, no tienen un monto determinado de crédito por tipo de cliente. Es decir,
solo dejan de brindar créditos en caso el cliente tenga demasiadas deudas pendientes
y no haya pegado ninguna en un plazo largo. Con ello, la empresa probablemente
esta brindando mayor crédito a clientes que demoran en pagar y esto afectaria su
ciclo de efectivo.

El inventario de los clientes en la planta de la empresa se encuentra registrado en una
hoja de calculo de Excel, la cual es actualizada cuando se registra una salida o
entrada. Esto le permite a la empresa determinar si tiene el inventario suficiente para
iniciar el proceso de produccion o si debe solicitar una mayor cantidad al cliente.

La empresa no tiene definido coémo se manejara el flujo de pedido y transporte a lo
largo de la cadena. Eso afectaria su desempefio debido a que no puede identificar

oportunidades de mejora en la cadena. Con ello, no esta planificando,
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implementando ni controlado el flujo y el transporte eficiente del pedido. Eso puede
ocasionar retrasos en las entregas, dafio de los envases, inadecuado manejo durante
la carga de los envases, entre otros. Por otro lado, respecto a los requisitos de

distribucion, estos son determinados principalmente por los clientes tanto los dias de

entrega, rotulado, empaquetado, entre otros.

1.5.9 Subproceso “Manejar la documentacion”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Manejar la documentacion”

(ver Tabla 44).
Tabla 44: Manejar la documentaciéon
RPTA | PUNTAIJE
Ubicar los requerimientos del pedido SI
Orden de
reconocimiento Generar la salida Qel servicio 1
Comparar las cantidades de la orden de comprar con la NO
guia de servicio
Preparar la guia de Ubicar los requerimientos de embarque NO
carga, la.s Ubicar las instrucciones de picking NO
instrucciones de - 1.5
recoleccion y Ubicar los requerimientos de embalaje SI
empaquetado .
Elaborar guia de remision SI
Identificar al cliente SI
Ubicar la orden de compra / orden de servicio SI
Generar factura Revisar cantidad segiin guia de salida NO 24
Corroborar precio por el servicio SI
Elaborar factura SI

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Los requerimientos del pedido son recibidos y almacenados por la secretaria, sin

embargo, la empresa no tiene un procedimiento y documentacion formal que le
permita generar una orden de salida. Es decir, la informacion de la orden de salida es
llenada en cualquier hoja y es comunicada a la secretaria para continuar con la
elaboracion de la documentacion.

Por otro lado, la empresa solo presta atencion a los requerimientos de embalaje
debido a que estos estan establecidos principalmente por el cliente. Sin embargo, no
tienen un procedimiento de picking y cargo que perjudicaria directamente el estado o
manipulacion de los envases y una entrega optima. Asimismo, la empresa no tiene

un documento estandarizado de guia de salida donde se pueda realizar el correcto
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llenado de la mercaderia y dar la formalizacion del mismo. Este proceso lo realizan

cualquier hoja o en una copia de la guia de remision.

e El proceso se elaboracion de la factura se inicia con la identificacion del cliente y la

cantidad de salida segun la informacion brindada por el jefe de produccion. Luego se

verifica el precio segin cotizacién y el llenado de la factura de acuerdo a lo

requerido por los clientes como la direccion o descripcion del item.

1.5.10 Subproceso “Despachar la orden”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Despachar la orden” (ver

Tabla 45).
Tabla 45: Despachar la orden
RPTA | PUNTAIJE
Elegir el producto | Identificar la orden de servicio a despachar St 3
Identificar y ubicar productos a despachar SI
Ubicar requerimientos de empaquetado St
Empacar el si 3
producto Ubicar materiales de empaque correspondientes
Empacar el pedido S
Determinar la cantidad de carga S
Etapa de carga Determinar el método de carga NO 295
Designar personal para realizar la carga S
Realizar la carga S
Verificar la cantidad de carga S
Preparar la
confirmacién de Upbicar el documento formal de salida S 3
carga
Si

Llenar el documento con la informacion recolectada

Los resultados obtenidos son los siguientes:

o El despacho se realiza de acuerdo a la fecha de entrega. Para ello, el jefe de

produccion identifica el pedido a despachar segun el cronograma de la hoja de

produccion y luego ubica el producto. Los requerimientos de empaquetado son

manejados tanto por el jefe de produccion como por la encargada de calidad, previo

aviso y coordinacion con la secretaria. Asimismo, es importante identificar el tipo de

envase, por ejemplo, si se trata de vasos, estos son colocados en una caja de carton.
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e Por otro lado, la cantidad de carga va a depender de la cantidad producida y la rotura

del proceso, ya que ambos son devueltos al cliente. Sin embargo, la empresa no tiene
establecido un método de carga por tipo de envase. En este caso solo son cargados al
camion conforme lo estimen pertinente. Esto podria producir posibles dafios en los
envases como quifios o hasta rotura de los mismos. Una vez colocada la carga en el

camion, el jefe de decorado es el encargado de informar la cantidad final de envases

y esta informacion es comunicada al cliente.

1.5.11 Subproceso “Entregar orden”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Entregar la orden” (ver

Tabla 46).
Tabla 46: Entregar la orden
RPTA | PUNTAIJE

Preparar Ubicar los requerimientos del cliente si
documentos de | Determinar los documentos de embarque necesarios SI 3
embargue Llenar los documentos de embarque necesarios si

Ubicar los documentos de embarque NO
Ejecutar la Entregar documentacion a la persona encargada S% 295
entrega Iniciar traslado SI

Entregar el pedido st
Transmitir la Recepcionar la confirmacion de entrega por parte del personal de Si
confirmacion de | transporte 1.5
entrega Confirmar la entrega al cliente NO

S

Auditar y pagar Ubicar la documentacion firmada y aceptada por el cliente
la factura del . 3
flete Corroborar sellos y/o firma de aceptacion de la documentacion .

Pagar el servicio de transporte de ser el caso st

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La preparacion de los documentos de embarque es gestionada por la secretaria

debido a que ella es la encargada de emitir tanto la factura como la guia de remision.
Cabe resaltar que este procedimiento lo realiza de acuerdo a las especificaciones de
entrega del cliente, ya que algunos requieren orden de compra o un tipo de orden de
documentos en especifico.

La empresa no tiene determinado un plan de entrega, solo comunica al cliente una
vez que el pedido esta listo y coordinan una fecha de entrega. Esto puede ocasionar
retrasos en las entregas con los otros clientes, ya que, si se comunica oportunamente

la entrega y se establecen métodos de entrega rapida, la empresa podria ahorrar
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tiempo en este proceso. Es decir, esto se puede iniciar con un plan de aviso
anticipado que permita evadir costos innecesarios y afectar la entrega del pedido.

Por otro lado, si la empresa realiza la entrega del pedido, la documentaciéon es
entregada al chofer para dar inicio al proceso de traslado. Luego de realizar la
entrega, el chofer entrega la documentacion respectiva como factura y guia de
remision para corroborar la aceptacion del pedido y programa fechas de cobro. Sin
embargo, este proceso no finaliza con una confinaciéon formal de entrega con el
cliente. Es decir, se asumen mediante la documentacion sellada la confirmacion de la

entrega. Es importante comunicar al cliente que ya se realizo la entrega, ya que esto

permite que el cliente pueda programar con mayor plazo sus fechas de pago.

1.5.12. Subproceso “Desemperio posterior a la actividad de entrega y medicion

del desempeiio”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Desempefio posterior a la

actividad de entrega y medicion del desempeiio” (ver Tabla 47).

Tabla 47: Desempeiio posterior a la actividad de entrega y medicion del desempeiio

RPTA | PUNTAIJE
o Enviar recordatoria de deuda SI
Re01b{r y Recepcionar la confirmacion del pago por parte del cliente SI
anunciar el . 3
pago Comprobar el monto dfel pago real}zado correspongle la factura SI
Confirmar el pago realizado a las areas correspondientes NO
Si
Registrar los | Corroborar la deuda no pagada
gastos 3
incobrables si
Comunicar al area de contabilidad
Realizar el procedimiento correspondiente en el libro contable SI
Medir el Establecer métricas NO
rendimiento 0
del proceso . NO
Evaluar las métricas

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La cobranza se realiza de acuerdo al tiempo de crédito del cliente. En este caso, la

secretaria es la encargada de realizar la programacion de cobranza semanal y
también realiza los respectivos cobros. Asimismo, corrobora si el monto pagado
corresponde a la cantidad indicada en la factura.

Por otro lado, de manera mensual el area de contabilidad realiza la cancelacion de las

facturas y las pendientes de pago son comunicadas nuevamente al cliente. Ante la
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falta de pago, la secretaria comunica a contabilidad la no cancelacion de la misma.
Con ello, se asume la deuda incobrable y se realiza su asiento correspondiente.

e La empresa no realiza una medicion que le permita determinar el tiempo promedio
de pago por cliente, la merma producto por tipo de cliente, entre otros. Esta
informacion necesaria podria ayudar a la empresa a determinar su ciclo de efectivo y
como poder optimizar el mismo. Ademas, también pueden tomar medidas que eviten

las cuentas incobrables mediante el analisis de cada cliente

1.6 Proceso de gestion del flujo de fabricacion

El presente proceso se divide en 9 subprocesos, los cuales todos aplican a A
continuacion, se presenta el Diagrama de brechas en el que se identifican los puntos criticos que
pueden afectar el servicio de la empresa (ver Figura 8). Para mayor detalle, a continuacion, se
analizaran cada uno de los subprocesos que componen el proceso de Gestion del flujo de

fabricacion.

Figura 8: Diagrama de brechas del proceso gestion del flujo de fabricaciéon

6.1 Revisar las

estrategias —e— CALIFICACION
3 GESTION DEL FLUJO DE
2 FABRICACION
1
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6.2 Determinar el
grado

IDEAL

6.3 Determinar
los limites de
empuje y traccion

1.6.1 Subproceso “Revisar las estrategias de fabricacion, abastecimiento,
marketing y logistica”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Revisar las estrategias de

fabricacion, abastecimiento, marketing y logistica” (ver Tabla 48).
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Tabla 48: Revisar las estrategias de fabricacion, abastecimiento, marketing y logistica

RPTA | PUNTAJE
Se necesita experiencia | Recopilar la informacion de produccion pasadas SI 3
en pronosticos validarla con los encargados de la cuenta SI
Revisar las normas que exigen para el tipo de servicio SI
Revisar que se estén cumpliendo las normas en la 5
Prevision/estudio de empresa SI
leyes y reglamentos Crear un plan de control en el cumplimiento de normas | NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La empresa tiene guias de pedido en las cuales se registra todo lo que se va a
serigrafiar, y la persona encargada verifica que la guia y lo que se estd produciendo
coincidan para que no haya confusion en la produccion. Al mismo tiempo, controla
que las normas exigidas por el cliente sean cumplidas, aunque este control solo se
hace con algunos clientes y no a lo largo del proceso de produccion. La empresa ha

establecido un punto de control rotativo, solo para algunos clientes.

1.6.2 Subproceso “Determinar el grado de flexibilidad de fabricacion

requerido”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Determinar el grado de

flexibilidad de fabricacion requerido” (ver Tabla 49)

Tabla 49: Determinar el grado de flexibilidad de fabricacion requerido

RPTA | PUNTAIJE
Determinar el tiempo de Determinar el tiempo de produccion de los diferentes
tolerancia del cliente servicios SI 1.5
Establecer en el PSA los tiempos de espera NO
Establecer politicas y Revisar las politicas y controles de calidad que exigen
controles de calidad para el tipo de servicio SI )
Revisar que se estén cumpliendo en la empresa SI
Crear un plan de control NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Si bien la empresa determina el tiempo de produccion de los dos servicios que
realiza (serigrafia y pavonado), no cuenta con un documento formal donde defina los
tiempos de espera. Al no tener establecidos estos tiempos puede generar que los
tiempos que se le indiquen al cliente para la fabricacion de su pedido varie
generando incomodidad y, a largo plazo, pérdida de clientes.

o La Compaiiia Peruana de Vidrio tiene establecidas politicas y controles de calidad,

ya que algunos de sus clientes, como el caso Unique, requieren de dichas politicas
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para que puedan ser sus proveedores. De esta manera, la empresa suele hacer una
revision de estas. Sin embargo, no tienen implementado un plan de control donde
puedan actualizar las mejoras de sus procesos. Si se llegara a implementar, se
generaria un impacto positivo en la calidad de la fabricacion del producto
(serigrafiado y pavonado), y asi se cumpliria con todos los requerimientos del

cliente.

1.6.3 Subproceso “Determinar los limites de empuje y traccion”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Determinar los limites de

empuje y traccion” (ver Tabla 50).

Tabla 50: Determinar los limites de empuje y traccion

RPTA | PUNTAJE

Determinar el Establecer el inventario que se va a manejar por
inventario/puntos de mes ST
almacenamiento Determinar lo maximo que se puede almacenar NO 1

Identificar dentro de la planta el lugar mas

adecuado para almacenar NO
Evaluar las oportunidades de | Identificar cuanto es lo maximo que se puede 3
aplazamiento aplazar la produccioén ST

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La empresa no tiene establecido el inventario con el que va trabajar mes a mes, ya
que espera a tener lo demandado por sus principales clientes para poder realizar las
compras y determinar el espacio en el cual va ser ubicado. Si bien los productos
quimicos estan en un espacio acondicionado para este tipo de producto, la pintura no
tiene lugar fijo y los envases son guardados en lugares que no son adecuados para
este tipo de material.

e [a empresa, basada en su experiencia, tiene el conocimiento de cuanto es que puede
aplazar la produccion, pero esto sucede solo cuando su demanda tiene un ritmo

constante.

1.7 Proceso de desarrollo y comercializacion del producto

El presente proceso se divide en 14 subprocesos; sin embargo, no todos aplican para la
empresa. Por ello, solo se analizan tres subprocesos. A continuacion, se presenta el Diagrama de
brechas en el que se identifican los puntos criticos que pueden afectar el servicio de la empresa
(ver Figura 9). Para mayor detalle, a continuacion, se analizaran cada uno de los subprocesos

que componen el proceso de Gestion de desarrollo y comercializacion del producto.
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Figura 9: Diagrama de brechas del proceso gestion de desarrollo y comercializacion del

producto
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1.7.1 Subproceso “Revision de estrategias corporativas, marketing, fabricacion

y abastecimiento”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Revision de estrategias

corporativas, marketing, fabricacion y abastecimiento” (ver Tabla 51).

Tabla 51: Revision de estrategias corporativas, marketing, fabricacion y abastecimiento

RPTA | PUNTAIJE
Revisar las necesidades de Identificar las necesidades de clientes clave SI
los segmentos de clientes Revisar las tendencias del mercado St 2
clave Encuestar a clientes clave NO
Comprender las limitaciones | Identificar a los actores de la cadena de suministro NO
y capacidades de la cadena | Conocer la capacidad de respuesta de cada uno de los 1.5
de suministro actores de la cadena de suministro S

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e La empresa CPV es consciente que debe de conocer las necesidades de sus clientes

clave; por ello, realiza un mapeo de las tendencias actuales en el mercado respecto al

servicio de serigrafia. Con esto, y mediante lo que los clientes le comunican al

solicitar el servicio, logran identificar sus necesidades. Sin embargo, la empresa no
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les realiza ningln tipo de encuesta para conocer cudles son sus necesidades,
preferencias y/o sugerencias. Esto podria generar una desventaja, ya que no se
tendria un feedback de parte de todos los clientes que ayudarian a mejorar el
producto.

Debido a su experiencia, la empresa conoce la capacidad de produccion que maneja,
esto en cuanto a lo que puede producir cada una de las maquinas que utiliza.
Asimismo, conoce la capacidad de respuesta de sus proveedores y de sus clientes
debido a informacion histérica. A pesar de ello, no reconoce la importancia de
actores como tal dentro de la cadena de suministro. Negocia y trabaja con ellos,
porque sabe que necesita de alguien quien les pueda proveer los insumos y de otros a

quienes tiene que vender.

1.7.2 “Definicion de nuevos productos y evaluacion del ajuste”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Definicion de nuevos

productos y evaluacion del ajuste” (ver Tabla 52).

Tabla 52: Definicion de nuevos productos y evaluacion del ajuste

RPTA | PUNTAIJE
Generar y evaluar | Investigar sobre nuevas tecnologias en el mercado SI
nuevas ideas de . . , 3
Analizar si la nueva tecnologia es adecuada para la empresa ‘
productos SI
Consultar con Informar al cliente clave sobre la nueva tecnologia que se tiene )
clientes clave pensado implementar y el nuevo producto que se ofrecera SI 1.5
Registrar comentarios de los clientes clave NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

o CPV se preocupa por estar pendiente de las nuevas herramientas que podrian

ayudar a brindar su servicio e investigar sobre las nuevas tecnologias que se

estan desarrollando en el mercado y que generaran un nuevo producto.

e Analiza si la tecnologia es adecuada y se adapta tanto a los requerimientos de la

empresa como a los de los clientes.

e Trabajan con un ingeniero quien ayuda al analisis y retroalimenta para optar por

mejores opciones y/o fortalece a la construccion de herramientas que

intervengan en el proceso de fabricacion.

Se comenta a los clientes acerca de la nueva tecnologia que usara la empresa y

el nuevo producto que se desarrollara con la finalidad de conocer si estarian

dispuestos a adquirirlo.
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e No se registran los comentarios que puedan brindar los clientes clave acerca del

nuevo producto. Esto en cuanto a sugerencias, comentarios que pudieran

fortalecer y/o mejorar las decisiones de la empresa.

1.7.3 Subproceso “Definicion de nuevos productos y evaluacion del ajuste”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Definicion de nuevos

productos y evaluacion del ajuste” (ver Tabla 53).

Tabla 53: Definicion de nuevos productos y evaluacion del ajuste

RPTA | PUNTAIJE
Analizar el proceso | Reuniones frecuentes de gerente con jefes (calidad y
e identificar produccion) Si
oportunidades de Identificacion de las oportunidades de nuevos servicios que se 1
mejora ofreceran a los clientes NO
Identificar las oportunidades de mejora NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e El Gerente realiza reuniones frecuentemente con los jefes de calidad y de produccion

para analizar el proceso de desarrollo del producto y escuchar sugerencias y

propuestas de mejora.

e A pesar de las reuniones que se tienen y propuestas que se brindan de parte de los

otros dos lideres del area administrativa, no se identifican nuevas oportunidades de

servicios para ofrecer a los clientes. Esto a largo plazo podria generar fidelidad por

parte de sus clientes y resultaria atractivo para potenciales clientes.

1.8. Proceso de gestion de devoluciones

El presente proceso se divide en 12 subprocesos; sin embargo, no todos aplican para la

empresa. Por ello, solo se analizan ocho subprocesos. A continuacion, se presenta el Diagrama

de brechas en el que se identifican los puntos criticos que pueden afectar el servicio de la

empresa (ver Figura 10). Para mayor detalle, a continuacion, se analizaran cada uno de los

subprocesos que componen el proceso de Gestion de devoluciones.

95




Figura 10: Diagrama de brechas del proceso gestion de devoluciones
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1.8.1 Subproceso “Determinacion de los objetivos y de la estrategia de gestion
de devoluciones”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Determinacion de los

objetivos y de la estrategia de gestion de devoluciones” (ver Tabla 54).

Tabla 54: Determinacion de los objetivos y de la estrategia de gestion de devoluciones

RPTA | PUNTAJE
Determinar el papel de | Reunion frecuente con gerente
los rendimientos en la .
estrategia de la — _ SI 3
empresa Revision de los margenes de la empresa sf
Determinar la mejor Replantear estrategias NO
manera de recupetat °l Desarrollar las estrategias propuestas NO 0
valor y los activos Seguimiento de los resultados obtenidos NO
Revisar las cuestiones | Conocer las normas de calidad SI
ambientales y de Identificar el cumplimiento de las normas SI 3
cumplimiento legal Seguimiento continuo del cumplimiento de las normas SI
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

El Gerente suele reunirse frecuentemente con los jefes de calidad y produccion para
revisar los margenes de la empresa. Si bien la empresa se ha administrado todo este
tiempo de manera empirica, siempre se ha considerado relevante conocer las
ganancias y/o pérdidas que pueda generar para tomar decisiones y enfrentar el
mercado.

En la empresa no se replantean las estrategias de gestion de devoluciones. Es comun
valerse de su criterio y experiencia, y cuando asi lo consideran hacen pequenas
variaciones. Esto debido al bajo nivel de devoluciones que se presenta en CPV.

En la empresa se tiene un area de calidad que es responsable de verificar tanto el
pintado como el repintado de los envases en el caso de que sean devueltos.

El area de calidad pone gran énfasis en que se cumplan las normas tanto en aspectos
legales como ambientales. Esto se encuentra respaldado en algunos casos por los
requerimientos de algunos de los clientes con los cuales se esta homologado.
Continuamente se estd dando seguimiento al cumplimiento de las normas, ya que

algunos de los clientes evaluan a la empresa en dichos aspectos.

1.8.2 Subproceso “Desarrollo de pautas para evitar el retorno, controlar

acceso y disposicion”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Desarrollo de pautas para

evitar el retorno, controlar acceso y disposicion” (ver Tabla 55).

Tabla 55: Desarrollo de pautas para evitar el retorno, controlar acceso y disposicion

RPTA | PUNTAJE

Establecer una estructura para Determinar los problemas de devolucion SI
identificar las oportunidades de Identificar en qué proceso se encuentra el 3
evasion problema si
Desarrollar opciones de Establecer distintas opciones al cliente para
disposicion evitar la devolucion del producto (repintar, nota .

de crédito y descuento) SI 1.5

Analizar el coste de las diferentes opciones

propuestas NO

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Ante una devolucion, se determinan cudles han sido los problemas que se han

presentado para que puedan resolverse y atender al cliente en el menor tiempo

posible. Para ello, se identifica en qué parte del proceso ha podido generarse el error

y asi en el reproceso de pintado ya no vuelva a ocurrir.
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e La empresa se preocupa por establecer distintas opciones para evitar que el cliente
realice una devolucion entre las cuales estan el repintado, otorgar una nota de crédito
y ofrecer un descuento. A pesar de las distintas opciones que la empresa le puede
brindar al cliente, no analiza el coste que le puede generar cada una de ellas. Esto

puede traer como consecuencia no tener el margen deseado.

1.8.3 Subproceso “Desarrollo de retornos y opciones de flujo”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Desarrollo de retornos y

opciones de flujo” (ver Tabla 56).

Tabla 56: Desarrollo de retornos y opciones de flujo

RPTA | PUNTAJE

Desarrollar una red | Elegir a la persona encargada de la gestion de devoluciones | Sf

de logistica inversa | [mplementar un manual para realizar las devoluciones a los L5
clientes NO

Determinar Identificar el volumen de los productos que se devolveran Si

modelos y Seleccionar el tamafio de transporte que se encargara de la 3

metodologias de devolucion )

transporte SI

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Se tiene elegida a una persona encargada en el area de calidad, quien esta a cargo de
la gestion de devoluciones, esto con el fin de que la empresa pueda brindar un mejor
servicio al cliente. Sin embargo, la empresa no cuenta con un plan de devoluciones,
es decir, un procedimiento definido que haga que el proceso de gestion de retornos
se realice adecuadamente, conociendo el impacto tanto econdémico como en la
imagen que la empresa refleja en los clientes. Al ser de esta manera, se podria
generar pérdidas en los insumos, horas hombre y en el grado de fidelizacion de los
clientes clave.

e Se identifica el volumen de los productos que se devolveran para su posterior
registro. Esto con la finalidad de seleccionar el tamafio del transporte que se
encargara del retorno de los productos a los clientes. La ventaja de tener identificado

la disponibilidad del transporte es que cumplir a tiempo con el cliente.

1.8.4 Subproceso “Desarrollo de reglas de crédito”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Desarrollo de retornos y

opciones de flujo” (ver Tabla 57).
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Tabla 57: Desarrollo de reglas de crédito

RPTA | PUNTAIJE
Determinar como se valorara el Determinar el costo del envase SI 3
producto devuelto Determinar el costo del servicio SI
Establecer politicas de crédito Generacion de nota de crédito por total de ) 3
productos a devolver SI

Los resultados obtenidos son los siguientes: Cuando se genera una solicitud de
devolucion, y el cliente opta por una nota de crédito, la empresa considera los costos generados

tanto por el envase como por el servicio.

1.8.5 Subproceso “Recepcion de solicitud de devolucion”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Recepcion de solicitud de
devolucion” (ver Tabla 58).

Tabla 58: Recepcion de solicitud de devolucion

RPTA | PUNTAIJE

Iniciar la solicitud de devolucidn del cliente | Recibir solicitud de devolucion SI
Registrar el pedido de devolucion | SI

Los resultados obtenidos son los siguientes: Ante una devolucion por parte del cliente,
la empresa inicia con el proceso de devolucion. Para ello, se recibe la solicitud de devolucion
del cliente, el cual se registra el pedido de devolucion, y asi tener documentado el numero de

devoluciones por cliente y conocer el nimero de recompra de cada uno de ellos.

1.8.6 Subproceso “Recepcion de devolucion”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Recepcion de devolucion”

(ver Tabla 59).

Tabla 59: Recepcion de devolucion

RPTA | PUNTAIJE

Verificar, inspeccionar y procesar el | Revision del proceso de repintado del

retorno (gatekeeping) producto 3
Si

Determinar el motivo de la Comparacioén del producto que sera devuelto ) 3

devolucién con lo requerido por el cliente SI

Los resultados obtenidos son los siguientes: La empresa se preocupa por hacer una revision del
proceso que se volvera a pintar para evitar el error; sin embargo, lo adecuado seria que el

control de calidad que se hace en el primer pintado sea 100% eficiente.
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1.8.7 Subproceso “Analisis de retornos y medir el rendimiento”

A continuacion, se muestra la calificacion del subproceso “Analisis de retornos y medir
el rendimiento” (ver Tabla 60).

Tabla 60: Analisis de retornos y medir el rendimiento

RPTA | PUNTAIJE

Analizar los retornos e | Identificar el nimero de devoluciones anuales NO
identificar Analizar el costo de las devoluciones NO 0
oportunidades para Identificar el motivo de devolucion mas frecuente
evitarlos NO
Calcular métricas de Definir indicadores de rendimiento de los productos
proceso y enlazar con | retornados NO 0
EVA Se realiza el analisis de los resultados de los indicadores NO
Establecer metas para | Comparar los resultados obtenidos en el analisis de los
mejorar el rendimiento | indicadores con los objetivos de la empresa NO 0

Brindar propuestas de mejora para implementar NO

Los resultados obtenidos son los siguientes: CPV no realiza un analisis del retorno y no
tiene indicadores que ayuden a la empresa a llevar un control de las acciones que realizan en su
proceso de gestion de devoluciones. Si se establecieran métricas y definieran indicadores, la
empresa podria conocer qué tan eficiente son en sus acciones, y asi poder mejorar su

rendimiento.
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CAPITULO 7: PROPUESTAS DE MEJORA

1. Gestion de Relacion con el cliente

La empresa, segun la investigacion realizada, no cuenta con un criterio de clasificacion
de ventas por cliente que le permita brindar un servicio mas personalizado. Es decir, se atiende a
todos los clientes por igual sin tener en cuenta la contribucion que pueda generar cada uno de
ellos. Por ello, se pretende establecer un paquete de beneficios por tipo de cliente que les
permita alinear los perfiles de cada uno de ellos con un modelo de atencion especifico. Esta
propuesta se basa en una entrevista con el gerente (comunicacion personal, 10 de octubre,
2018) donde expresa las sugerencias brindadas por determinados clientes en cuanto a servicios
extras, como transporte y almacenamiento. Esto se toma en consideracion debido a que, en un
enfoque en el cliente, la satisfaccion de este exige que el mando alto de una organizacion se
asegure de que las necesidades y requerimientos de los clientes se determinen correctamente
(Cuatrecasas, 2010). La empresa deberia conocer qué es lo que el cliente pide y evaluar si esta

en capacidad de satisfacerlo para no caer en riesgo ni incumplir con lo pactado.

De esta manera, CPV puede brindar determinados beneficiados, esto basados con los
recursos con lo que cuenta. Los resultados que se generarian por los servicios adicionales serian
aumentar su margen de ventas, mejorar la satisfaccion de sus clientes y asignar de manera mas
efectiva las distribuciones de los pedidos. A continuacién, se presenta la Tabla 61 con un
resumen de los requerimientos del cliente hacia la empresa y los beneficios ofrecidos por la
empresa actualmente.

Tabla 61: Requerimientos y beneficios entre cliente y empresa

Requerimientos Beneficios

Menores precios dependiendo

Menores precios del volimen

Recojo y entrega en su empresa Movilidad solo a 3 clientes
Almacenamiento dependiendo

Almacenamiento de sus envases del cliente

CLIENTE | Cumplimiento de estindares de | EMPRESA | Cumplimiento de estandares de

calidad calidad

Entregas rapidas de pedidos Menores tiempos de entrega

Participacion en sus proyectos Participacion en proyectos

Servicio personalizado Servicio personalizado

Buena maquinaria MZéquinas de tltima tecnologia

El método apropiado para hacer la clasificacion de clientes es el de Pareto 80/20, ya que
permitira determinar la importancia de los clientes de acuerdo a su volumen de pedido bajo una

perspectiva ABC basado en el ranking de facturacion de clientes del 2018 (ver Anexo L). La
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empresa posee dos tipos principales de servicios donde la categoria mas importante es el
servicio de serigrafia que pinta aproximadamente 4°000,00 de envases por afio a un precio
estimado de S/ 0.8, totalizando S/ 3°200,000 por afio. Para esto se toma en consideracion la
cantidad de envases pintados en el 2018. Cabe resaltar, que el margen bruto por venta es el

30%.

Para la elaboracion del Diagrama de Pareto, se tiene que ordenar a los clientes en forma
decreciente de acuerdo al volumen de ventas del afio 2018. Se calcula el porcentaje de ventas
individual de cada una de las empresas, esto se obtendra dividiendo el valor de cada una por el
monto total de ventas. Luego, se suman los porcentajes para determinar el acumulado y asi
agrupar a las empresas que representan el 80% de la venta total que entran en la categoria “A”.
Las empresas que pertenecen a la categoria “B” estan consideradas dentro del rango 80%- 95%,
y las restantes que completan el 100% se encuentran en la categoria “C”. Tal como se aprecia en
la Tabla 62, los clientes han sido clasificados en tres categorias, y se detallan el paquete de

beneficios que se propone con el objetivo de reforzar la relacion con cada segmento de clientes.

Tabla 62: Clasificacion y beneficios por tipo de clientes

Clientes Beneficios

A Recojo y entrega de pedido a su almacén
Almacenamiento por 6 dias

B Opcidn de recojo o entrega de pedido a su almacén
Almacenamiento por 2 dias

C Cliente entrega y recoge su pedido
No se le brinda almacenamiento
Si realiza compras constantes se le brinda 2 dias de almacenamiento

*Flete: 3% de la venta *Almacén: s/150 x dia

Cliente “A”: Los clientes que se ubican en esta categoria se caracterizan por generar un
mayor numero de ventas para la empresa. Para este caso, se toma el ejemplo de la empresa

Owens Illinois (O-I).

Si la empresa CPV brinda los beneficios antes mencionados y realiza una venta anual a

O-I de s/1° 000,000, se tendrian los siguientes costos por flete y almacenamiento.

El costo del flete, se obtiene multiplicando el 3% de s/1°000,000, que resulta en
s/30,000. En cuanto al almacén, se tiene s/150 por los cinco dias que se les ofrece de

almacenaje, y el costo seria de s/750. Se generaria un costo total de s/30,750.
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Cliente “B”’: La empresa Bodega Don Luis esta ubicado dentro de esta categoria con

una venta anual de s/70,000
Con los beneficios que se le ofrece se tienen los siguientes montos:
Flete: 3%%*s/70,000 = s/2,100
Almacén: s/150*2 dias = s/300
Por ofrecer los beneficios, a la empresa CPV le costaria s/ 2,400.
Cliente “C”: La empresa Pisco Bianca genera ventas de s/14,000 anuales

Debido al bajo monto de ventas que representa para CPV, no se le ofrece beneficios de
transporte ni almacenamiento. Sin embargo, para poder crear fidelidad con el cliente se le puede

proponer brindar los beneficios de la categoria “B” si llegan a realizar compras constantes.
Almacén: s/150*2 dias = s/300
El costo total en las tres categorias por ofrecer el paquete de beneficios resulta s/33,450.

En cuanto a los beneficios que obtendria la empresa por implementar esta propuesta se

tendrian los siguientes:

Cabe mencionar que el 15% de las ventas que se realiza a los clientes “A” exigen
transporte o almacenamiento. Esto representa s/487,000 de ventas. Si no se ofrece este paquete,

se deja de ganar ese 15% de ventas.

El costo del paquete impacta al reducir en solo 1% al margen bruto que se obtiene
restando el MB actual (30%) menos el costo del beneficio (33,450) y dividido entre la venta
total (3,200,000) da un margen bruto del 29%. Sin embargo, esto no debe ser considerado como
una pérdida ya que le permite a la empresa brindar ciertos beneficios para fortalecer las

relaciones comerciales con sus clientes.
Con la informacion obtenida en la categorizacion de los clientes, la empresa podrahacer

uso de la informacion para hacer frente a otro obstaculo que se presenta: el desconocimiento del
desempefio en el proceso de relacion con el cliente. Dicha data servira de base para analizar y
dar respuesta al problema. Si bien CPV se comunica con sus clientes al momento de tomar la
orden de compra, no se involucra en el proceso de relacion con el cliente que se genera desde el
primer contacto de ellos con la empresa hasta un seguimiento post venta. Por ello, se
recomienda implementar indicadores que ayuden a medir la satisfaccion de los clientes (ver
Tabla 63). CPV no cuenta con indicadores de gestion, y por ende, no conoce su situacion

actual. La presente investigacion presente investigacion propone y evalua algunos indicadores.
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De esta manera, se ha identificado que en el aspecto de captacion de clientes aumentod en 12%
en el 2018 respecto al afio anterior. La principal razéon de dicho incremento fue un nuevo
enfoque de gestion que permitio la atraccion de nuevos clientes. Por ello, como meta para este
indicador se propone un 15% que permita abarcar nuevos mercados o nuevos clientes dentro de

los sectores.

En cuanto a la fidelizacion, la empresa posee un 64% de recompra. Asi, se obtuvo que
68 de los 107 clientes del 2018 compraron al menos dos veces en dicho afio. En ese
sentido, se muestra que la recompra ha incrementado en 5% mas que el afio pasado. De
acuerdo a lo mencionado anteriormente, se propone como meta un incremento del 8% de la
recompra con el objetivo de aumentar la tasa de retencion de clientes, es decir, se busca que los
clientes vuelvan a adquirir nuevamente el servicio e incluso aumenten su cantidad de envases
por pedido. En cuanto a la eficiencia de entrega, la empresa cuenta con un 92%, por ende, se
establece que el 8% de entregas con retraso que representan un 78 pedidos al afio. Con el
objetivo de lograr mayor eficiencia en las entregas y con ello aumentar la satisfaccion del

cliente, se ha establecido incrementar a 95% la eficiencia de entregas.

Finalmente, para determinar el indicador de calidad se identificd que la empresa trabaja
bajo los estandares de calidad de uno de sus principales clientes; por ello, este indicador se
trabajo bajo los mismos lineamientos. Asi, se obtuvo un 95% que corresponde a la calidad del
servicio, OTIF y calidad de embarque. El porcentaje esperado para el proximo afio es 98% que

le permitird no solo mejorar la calidad sino también la productividad del servicio brindado.

Asimismo, para la creaciéon de un procedimiento de generacion de métricas se tienen en

consideracion los siguientes pasos:

e Seleccionar a una persona que estara encargada de evaluar el desempefio de los
trabajadores: Jefe de Calidad.

e Identificar los factores que indican lo que se va a medir y en quién se medira.

e Establecer el objetivo de la medicion.

e Definir indicadores, medirlos y analizarlos: plantear el nombre y la formula de
calculo.

e Lapersona elegida registrara los indicadores en un programa base: Excel.

El tnico costo en el que se incurriria por implementar esta propuesta es el salario del
Jefe de Calidad, el cual seria mayor al que actualmente percibe, y se generaria un incremento

del 30%, es decir, S/228.00. Esto debido al aumento de funciones en su cargo, ya que ademas de
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cumplir sus funciones establecidas, se encargara de las métricas para medir el desempefo de la
relacion con los clientes. El costo que se obtiene por asumir nuevas responsabilidades (relacion
con el cliente) generaria un aumento de clientes nuevos, los cuales, si pertenecen a la categoria
B, aumentan las ventas en S/75,000 y el margen seria de S/22,500. Entonces, el costo de tener a
una persona con dicha responsabilidad no representa un gran impacto en las ganancias de la
empresa.

Tabla 63: Indicadores del desempeiio de la relacion con el cliente

Captacion
Objetivo Identificar el nimero de clientes nuevos
Indicador Captacion de clientes nuevos por los paquetes nuevos que se brindaran
Férmula #clientes nuevos captados a través de los nuevos paquetes/Clientes totales
Revision Bimensual
Fidelizacion
Objetivo Identificar el total de clientes que han comprado mas de una vez
Indicador Recompra del cliente
Férmula # Clientes Habituales en un periodo “n” /Clientes totales de un periodo “n”
Revision Mensual
Eficiencia de entrega
Objetivo Identificar el tiempo de entrega del pedido al cliente
Indicador Porcentaje de cumplimiento de entrega de pedidos
Férmula #entrega de pedidos excedidos en plazo/Total de entregas programadas
Revisiéon Mensual
Calidad
Objetivo Identificar el cumplimiento de los requisitos de calidad
Indicador Cumplimiento de requisitos de calidad
Férmula Requisitos de calidad aprobados/Requisitos totales
Revisiéon Mensual

2. Gestion de Relacion con los proveedores

De acuerdo al modelo del GSCF, se menciona que debe existir una adecuada

integracion entre los proveedores y la empresa. Para esto, la empresa deberia segmentar a sus
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proveedores para asi poder tener una estructura que muestre como se desarrollaran las
relaciones con cada uno de ellos. De esta manera, se considera necesario establecer criterios
para segmentar a los proveedores, y asi conocer el grado de negociacion que se tiene con ellos,

lo cual tendra como consecuencia una mayor eficiencia en las compras, calidad y el tiempo.

Luego de la evaluacion a partir del modelo GSCF, se identifica que la empresa no posee
criterios de segmentacion de proveedores que le permita generar mejores acuerdos y estrategias
comerciales con el objetivo de optimizar el desempefio de la empresa. Por esta razon, se
propone el uso de la matriz de Kraljic para la clasificacion de sus proveedores, ya que es uno de
los modelos mas basicos para empezar a gestionar las compras de una manera eficiente. Con
esto se podra determinar los criterios de clasificacion, seleccidon, evaluacion y estrategia de

negociacion (ver Figura 11).

Figura 11: Matriz de kraljic

En la figura 11 se muestra la clasificacion de los proveedores de CPV en 4 categorias:
Apalancados, Estratégicos, Rutinarios y Criticos. Asi se establece una estrategia para cada uno
de ellos en base al valor que aportan para la empresa.

Apalancados. Compaiiia Peruana de Vidrio hace uso de las mallas, maderas, papel
canson para poder realizar el pintado. En cuanto al nimero de proveedores existen una gran
variedad por lo que existe la posibilidad de encontrar mejores alternativas de mallas. Es asi que
la empresa deberia aprovechar su alto poder de negociacion para encontrar otras opciones que le
generen reducir sus costes mediante la evaluacion de los proveedores que aseguren una alta
calidad de los materiales, y la fijar un precio estandar por un plazo determinado. Con esto CPV

podria asegurar costos bajos sin que el proveedor se vea perjudicado.
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Estratégicos. Dentro de esta categoria se encuentran los proveedores de pintura, acido
fluorhidrico, amonio bifluoruro, endurecedor ya que son cruciales para el proceso del pintado.
Por lo tanto, existe un alto riesgo de suministro por el escaso o inexistente numero de
proveedores en el mercado local y, con esto, altos costes y complejo proceso de entrega, ya que
los proveedores clave con los cuales se trabaja se localizan en el extranjero. Con esto se pone en
evidencia que el nivel de negociacion que posee la empresa es bajo. Sin embargo, la estrategia a
aplicar para que ambas partes se beneficien es el de generar un estrecho vinculo compartiendo
informacion relevante en el que ambas partes podrian intercambiar data del stock que manejan,
y el proveedor tendria la tarea de una participacién temprana y adelantarse al envio de los
requerimientos del cliente. Asimismo, el proveedor podria ayudar al desarrollo de nuevos
insumos o productos antes el requerimiento de CPV.

Rutinarios. En este caso, se ubica a los proveedores de etiquetas ya que los productos
son faciles de adquirir y el costo no genera un alto impacto financiero. En cuanto a la estrategia,
seria adecuado disminuir el tiempo que se usa en la busqueda y/o negociacion con los
proveedores.

Cuellos de botella. En esta categoria se ubican a los proveedores de jebe y tina para
pavonado, ya que son escasos los vendedores de estos productos. Se propone realizar las
compras de estos materiales por volumen con el fin de mantener reservas adicionales.

De esta manera, se plantea la implementacion de un formato de calificacion de
proveedores, en el cual se va a medir tiempo de entrega, calidad de los insumos, servicio al

cliente, procedimientos legales (ver tabla 64).

Tabla 64: Formato de calificacion de proveedores

FORMATO DE CALIFICACION

ASPECTOS 1/23 NO APLICA
1| ABASTECIMIENTO
1.1| Tiempo de entrega 2
1.2 | Cumplimiento de requerimiento 3
2 | CALIDAD
2.1 | Insumos 3
2.2 | Empaquetado 6ptimo 3
3| SERVICIO AL CLIENTE
3.1 | Tiempo de atencioén de solicitud 2
3.2 | Atencion rapida ante reclamos X
4 | PROCEDIMIENTOS LEGALES
4.1 | Cumplimiento con normas de seguridad 3
4.2 | Certificados de calidad 3
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CALIFICACION
Confiable 75% - 100%
En desarrollo 50% - 74%

En base a los proveedores estratégicos, clasificados en la matriz Kraljic, se toma el caso
del proveedor de pintura, quien presenta una calificacion de 90.5%. Este puntaje servira a la
empresa para saber qué proveedores son los que se deberian cuidar por cumplir con
requerimientos basicos. Este proveedor tiene una calificacion “Confiable”, pues en todos los
puntos a considerar obtiene puntaje maximo con excepcion de tiempo de entrega y tiempo de
atencion de solicitud que obtiene puntaje “2”, y en cuanto a “Atencion rapida ante reclamos” no

aplica puntaje, ya que no se ha dado el caso con CPV.

El jefe de produccion serd el encargado de la implementacion de esta propuesta, para
ello se aumentara en 5% su sueldo inicial, lo que representa s/186.00. Esta variacion se justifica
en la fijacion del precio maximo de compra con el proveedor que permite un ahorro para la
empresa.

Se puede lograr dicho aumento, ya que al fijar el precio maximo de compra con el
proveedor va a permitir un ahorro a la empresa. En el caso de la pintura, se tiene un precio de 32
dodlares por kilo y una compra promedio de 300 kilos. Al crecer la empresa, necesitaria un
mayor requerimiento de pintura, con ello se genera una gran oportunidad de obtener un socio
estratégico al comprometerse ambas partes: la empresa a tener un promedio de compra y el
proveedor a mantener el precio. Con este acuerdo se obtendria la pintura a 30 ddlares y los
costos se reducirian en aproximadamente 600 dolares, lo cual permitiria pagar, con un

proveedor, el aumento de la persona encargada de la nueva tarea.

3. Gestion de Servicio al Cliente y Gestion de la Demanda

En el presente apartado se describe el problema que involucra a dos de los procesos que
propone el modelo GSCF: Gestion de servicio al cliente y Gestion de la Demanda. En la
empresa Compaiiia Peruana de Vidrio se identifica la falta de sincronizacion entre los procesos
de la cadena de suministro, lo cual ocasiona una caida de servicio al cliente, un gran nimero de
mermas, desperdicios en tiempos “hora hombre”, en producto y sobre stock. Ante esta
problematica, se propone implementar un proceso de planeacién de ventas y operaciones
(S&OP) de manera que se pueda reducir los altos costos por desperdicios a lo largo de la

cadena. Asimismo, con dicha planeacion la calidad de servicio al cliente mejoraria y se evitaria
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la pérdida de ventas. La Metodologia S&OP incluye seis pasos que seran descritos a
continuacion:

Plan de la Demanda. En este plan se requiere un buen analisis de proyeccion de la
demanda, ya que es la base para la toma de decisiones. Esto generaria una mayor eficiencia en
la cadena de suministro.

Plan de Suministros. En este plan se encuentran restricciones en la capacidad de
produccion de CPV. Por un lado, la maquina automatica pinta 75 envases por minuto, y la
capacidad de la mano de obra es de 50 envases por minuto. El tiempo de preparacion de esta se
encuentra entre 40 y 60 minutos. La maquina semiautomatica pinta 40 envases por minutos, y la
capacidad de la mano de obra es de 30 envases por minuto. El tiempo de preparacion es de 25-
30 min. En cuanto a la maquina manual trabaja en su maxima capacidad que son 20 envases por
minuto, y el tiempo de preparacion es de 15-20 min.

Si bien existe una diferencia en el ritmo de produccion, debido a que la maquinaria se
mueve al ritmo de la mano de obra, lo que prevalece en esta reduccion es la calidad del servicio.
A pesar de dicha diferencia, se podria cumplir con el prondstico de la demanda, ya que se
llegaria a pintar 7,200,000 envases de vidrio al afo.

Generacion de Escenarios. Asi como se pronostico el crecimiento de la demanda en un
3% respecto al afno anterior, se hara un prondstico de compra, el cual se realiza con anterioridad
ya que el principal insumo tiene un lead time de tres meses.

En un escenario pesimista, si la demanda disminuyera, se generaria un sobre stock de
materia prima y, al no poder cumplir con los acuerdos comerciales del proveedor, este
aumentaria los precios acordados y aumentarian los costos ya establecidos en el presupuesto.
Ante este escenario, la empresa podria optar por la busqueda de clientes pequefios o nuevos
mercados.

Y en caso de presentarse un escenario optimista en el que la demanda aumenta segun lo
previsto, si se podria cumplir con lo requerido por los clientes ya que se tiene la capacidad
productiva e insumos para realizarlo.

Pre Junta S&OP. En el caso del escenario pesimista es recomendable tener mapeados a
los posibles nuevos clientes, negociar nuevos acuerdos con el proveedor, bajar los precios para
el cliente, vender parte de los insumos. De esta manera, la reaccion ante lo que pueda pasar seria
mucho mas rapida y el impacto negativo no seria tan grande.

En un escenario optimista, se podria capacitar a los operarios para que puedan tener un
mejor nivel y contratar mano de obra.

Junta S&OP. En este paso se elige la opcion mas adecuada para enfrentar los diferentes

escenarios. Para el escenario negativo, negociar nuevamente con el proveedor seria una
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alternativa viable ya que se le informaria al proveedor de lo que esta aconteciendo para mostrar
confianza y no tenga una mala imagen de la empresa.

En el escenario positivo, apoyar a los operarios en su desarrollo profesional los
motivaria y seria productivo tanto para ellos como para los resultados de la empresa.

Publicacion del Plan. Informar a los encargados de las areas acerca de las decisiones
tomadas para que todos tengan claros los objetivos acordados por la organizacion.

De esta manera, se propone crear un equipo en el que participan los responsables de
cada area: Jefe de produccion, jefe de calidad y gerente general debido a su expertise en los
temas, el cual estard liderado por el jefe de produccion, ya que cuenta con conocimientos
previos en compras. Sin embargo, se considera importante brindarle una capacitacion en
Demand planner.

Adicionalmente, para complementar dicha idea, se propone la adquisicion de un
software que permita manejar una data interrelacionada entre las distintas areas de la empresa.
De esta manera, se podra tener una integracion que incluya presupuesto, prevision de compras,
registro de ventas, inventario, y con esto proyectar la demanda. El precio de dicho software es
12,572.90 dolares que incluye cuatro licencias, y servicios como instalacion y configuracion,
consultoria técnica y definicion de procesos, pack de horas de implementacion. Respecto a las
formas de pago, se abona el 40% a la firma del contrato, el 20 % 30 dias posteriores a la firma,

20% 40 dias posteriores a la firma y 20% a 60 dias posteriores a la firma.

4. Gestion del Cumplimiento de la orden y Flujo de Fabricacion

De acuerdo a la investigacion, se ha identificado que en el proceso de cumplimiento de
la orden y flujo de fabricacion esta involucrado la falta de un proceso de mejora continua que
impacta en la produccion de la empresa, y con esto en la calidad. En ese sentido, la empresa no
realiza ningun tipo de control que permita asegurar el cumplimiento del pedido y generar
mejoras. A través de las entrevistas realizadas se determind que, si bien la empresa cumple con
la entrega de sus pedidos, esta no realiza ninguna actividad que le permita un proceso mas

eficiente y eficaz.

4.1 Ciclo de Deming

Con el objetivo de implantar un sistema de mejora continua que permita encontrar los
puntos en los que se deberia actuar, se propone el circulo de Deming. Este ciclo de mejora
continua incluye cuatro etapas: Planificar, Ejecutar, Evaluar y Actuar.

Planificar. En esta etapa se identificaron errores en el proceso de pintado de envases,
esto debido a la falta de control que permita un flujo eficiente de dicho proceso. Es asi que se

identificaron dos puntos criticos de control durante el proceso de serigrafiado que se encuentra
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en la etapa inicial del proceso de secado, es decir, en el momento de colocar los envases en el
horno, y en la etapa final de secado para la realizacion del muestreo. Mediante la observacion,
se detecto, en promedio, que por cada 3000 envases pintados se tienen 50 envases con errores de
pintado ocasionados por diferencia de color, alineacion del pintado, uniformidad en el pintado.

Ejecutar. A partir de los resultados obtenidos, se propone la implementacion mediante
la herramienta de control estadistico de procesos para los puntos criticos de control.

Verificar. La persona responsable del area de calidad debera controlar los dos puntos
criticos de control para verificar si se ha logrado la disminucion en los errores.

Actuar. Establecimiento de estandares que sean aceptados por la empresa como para el
cliente.

Los sistemas de control serdn trabajados conjuntamente con formatos que permitan
obtener informacion y llevar un control adecuado sobre el estado del pedido. De esta manera,
también se tendra un registro historico sobre la gestion de pedidos. Estos formatos seran
disefiados con la participacion conjunta del area de calidad y el area de produccion.

La propuesta de los sistemas de control se sustenta en la falta de control y escasa
supervision en el proceso de produccion, especialmente en la labor realizada por los operarios.
Por esta razon, se considera que estos controles permitiran identificar oportunamente los errores
y la posibilidad de poder solucionarlos a tiempo.

Como se describid en el capitulo 5, el proceso de produccion se inicia en el area de
disefio donde se imprime el arte y luego se deriva al area de pintado. En esta area, los operarios
inician el proceso de decorado para derivar los envases a un horno de secado especial. Estos son

retirados del horno, pasan por un control de calidad y se empacan.

4.1.1 Mejora del proceso

En la descripcion del proceso del pintado y secado de los envases de vidrio:

e Una vez que los envases culminaron la etapa del secado, se identificd que el control
de calidad solo se realiza dependiendo del tipo de cliente con el objetivo de
inspeccionar que el producto final no tenga fallas y cumpla con las especificaciones

del cliente.
En el DAP, a continuacion, se muestra el proceso con la mejora propuesta:

e Con el diagrama de flujo de proceso las nuevas actividades que se deberian realizar:
Certificar el pedido de todos los clientes durante el proceso de pintado, y realizar

pruebas de calidad luego de haber sido empaquetados los envases (ver Figura 12).

Figura 12: Diagrama de flujo de proceso
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4.2 Herramientas de mejora de calidad

4.2.1 Las “5§”
Se ha identificado que el trabajo actual de los operarios puede resultar desordenado y

desorganizado, eventualmente, 5.en su area de trabajo, ya que acumulan residuos como pintura,
guaipe, entre otros que ocasionan retrasos o confusiones en el desarrollo de su trabajo. Con la
siguiente propuesta se pretende generar orden y limpieza no solo en dicho ambiente, sino
también en toda el area de serigrafia. Por esta razon, se sugiere utilizar las “5S” dentro del area

de decorado:

Eliminar. Se iniciara con el retiro de los objetos que no son necesarios como la pintura,
guaipe, entre otros elementos que no son necesarios para la actividad que la persona esta
realizando en determinado momento ya sea mediante la eliminacion o su correcto guardado.

Ordenar. Ubicar la pintura que se va a emplear al lado de la maquina, colocar sobre la
mesa 1 los envases que se van a pintar, y sobre la mesa 2, los envases pintados. Y habilitar un
compartimiento al lado de la mesa 2 que permita la rapida manipulacion del guaipe.

Limpieza. Actualmente, se cuenta con tacho que funciona como Unica depositario de
desperdicios, lo cual provoca que el operario pierda tiempo al llevar el desperdicio, y que se
pueda ensuciar el area del trabajo en el traslado. Se propone que las maquinas automatica y
semiautomatica posean un solo tacho mientras que por cada dos maquinas manuales se
comparta un tacho.

Estandarizar. Establecer las condiciones de uso de la maquinaria antes, durante y
después de un periodo de trabajo del operario. Dicha informacion debera estar a la vista de

todos los operarios, y en ese sentido se plantea colocar avisos a modo de recordatorio.
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Disciplina. El area de calidad debera ser la encargada de capacitar y ensefiar a los
operarios la forma de limpiar su area de trabajo. Para esto, se le designaria a cada uno de los

operarios, aproximadamente, 10 minutos en el que se encarguen de su espacio de trabajo.

4.2.2 Smed

Con esta herramienta se pretende reducir los tiempos de encuadre de maquina
necesarios para iniciar cada nuevo proceso de produccion. Cabe resaltar que estos tiempos
varian de acuerdo al tipo de maquina. De esta manera, se tiene que la maquina automatica pinta
hasta seis colores por lo que su tiempo de encuadre varia de 40-60 min; la maquina
semiautomatica que pinta a 1 solo color demora entre 25-30 min. ; y la maquina manual que

pinta a 1 solo color entre 15-20min.

Como se puede observar, los tiempos de preparacion son muy largos; por eso, mediante

la herramienta Smed se pretende reducir los tiempos.

De acuerdo a lo observado, la empresa solo realiza preparaciones internas, debido a que
detiene su produccion para la realizacion del encuadre, y las actividades que implican este
proceso. Dichas actividades son la limpieza de la maquina post produccion (Smin.), el retiro de
los marcos (9min.), la colocacion y ajuste de los nuevos marcos (24min.); y preparacion y

colocacion de la pintura (12min.), las cuales dan un total de SOmin.

Se identificé que dichas actividades las realiza un solo operario, es decir, el encargado
de maquina. Con la finalidad de reducir tiempos, se plantea incluir la colaboracion de otro
operario para que realice las labores de limpieza y quitado de marco. De esta manera, el tiempo
se reduciria a la mitad, ya que en la limpieza de las maquinas se demoraria 2.5min; retiro de los
marcos 4.5min. , y se generaria un tiempo total de encuadre de 43 minutos. Con esto se ha

logrado un ahorro del 14%, lo cual equivale a siete minutos.

5. Gestion del Desarrollo y Comercializacion del Producto

Si bien la empresa no tiene un area de desarrollo de nuevos negocios, el gerente general
siempre se preocupa por invertir el capital del cual dispone en innovacién y en estar a la par a la
tendencia en el mercado. Sin embargo, hasta el momento, dicha innovacion se ha centrado en la

magquinaria y el servicio actual, mas no en nuevos servicios.

Por ello, se propone desarrollar nuevos procesos como el hot stamping o también
conocido como termograbado, el cual es un sistema de impresion mediante transferencia

térmica. Esta se realiza a través de un cuflo en el cual se graba una imagen que presiona una
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pelicula llamada foil y se le aplica entre 100°-300°C para que esté lista la impresion. Este tipo
de impresion, a diferencia de la serigrafia, consigue un acabado premium y colores brillantes, lo
cual seria una alternativa interesante para los sectores de perfumeria y cosmética, tal como lo
indican el gerente general y empresas del exterior como Espafia y México. Cabe destacar que

estos paises tienen un mayor desarrollo en la industria grafica: serigrafia y Aot stamping.

Al proponer el desarrollo de este tipo de impresion en la empresa, se estaria haciendo
algo diferente en el pais y se construiria una ventaja competitiva sobre otras empresas. De esta
manera, no se perderia clientes que estén interesados en servicios innovadores que buscan
empresas extranjeras para tener a su alcance maquinaria con mayor tecnologia. CPV podria
realizar una inversion de S/500,000 en la maquinaria, que seria adquirida en China y con la
capacitacion para los operarios de produccion. La nueva venta que se podria generar al
adaptarse a este nuevo servicio, por ejemplo, seria las ventas que se perdi6 de BELCORP
(S/40,000), debido a que este cliente optd por trabajar con otra empresa que usaba la tecnologia

hot stamping.

Asimismo, se obtendria las compras que UNIQUE realiza a otra empresa por el servicio
en mencion. El monto ascenderia a S/20,000 al afio, segun el Gerente General de CPV. Se tiene
una inversion de S/500,000 y se pretende recuperar este monto en ocho afios, donde cada afio se
tendra una ganancia del 2%, porcentaje que tiene el mismo crecimiento que la proyeccion de la
demanda. Ademas, se tiene una ganancia inicial de S/50,000 por las ventas de BELCORP y
UNIQUE, con un margen de 30% que maneja la empresa, que es de S/15,000. Asi, se obtiene

una tasa de retorno (TIR) de 1%, lo cual demuestra que el nuevo servicio es rentable.

6. Gestion de las devoluciones

Con respecto al proceso de Gestion de Devoluciones, segin los resultados del andlisis
realizado a la empresa se determind que presenta un ineficiente control de las devoluciones. Si
bien no se tienen muchas al afio, una adecuada gestion de estas seria una buena estrategia para
mejorar el rendimiento y generar una mejor imagen con el cliente, y con ello mejorar su

fidelidad al reducir los riesgos.

La presente investigacion propone la creacion de una politica de devoluciones que
involucre todas las areas funcionales de la empresa. De esta manera, se podra definir
responsabilidades y establecer criterios que permitan responder de manera efectiva ante un
proceso de devolucion. Asi se establecera las principales causales de devolucién y su

procedimiento de solucion.
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El primer lugar, la secretaria de gerencia sera la encargada de recibir el reclamo por
parte del cliente y la encargada de derivar el mismo al area de calidad. Seguido, la jefa de
calidad analizara el reclamo y aplicard los criterios de aceptacion de una devolucion. Estos

criterios deberan ser clasificados de la siguiente manera:

e Tipo de cliente: Cliente A, B o C de acuerdo a la clasificacion realizada capitulos
anteriores.

e Motivo de devolucion: Solo se admitiran devoluciones por errores en el proceso de
serigrafiado, pavonado, calidad o empaque. FErrores de disefio solo seran
considerados si este varia en referencia al arte aprobado

¢ Cantidad de envases a devolver

e Tiempo de antigiiedad de la entrega del servicio: Solo serdan aceptados los envases

que se encuentren en un periodo maximo de 15 dias después de entregado el servicio

De esta manera, la jefa decidira si este reclamo procede o no. En caso de ser afirmativo,
se decidira la prioridad del mismo y se iniciara el proceso de devolucion. Con ello, se procede
con el traslado de envases desde el cliente hacia la empresa. A continuacion, la jefa de calidad
procedera a realizar su registro en el formato de devolucion de pedidos (Tabla ...). Dicho

registro debera contar con la firma del tanto del jefe de produccién como de la jefa de calidad.

Tabla 65: Formato de devolucion de pedidos

Fecha de pedido Cliente Cantidad Orden de Descrlpc.l(.m del Motlvos. fle
entregado compra servicio devolucion
Observaciones:
Firma Firma
Jefe de Jefe de
produccion calidad
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De acuerdo a la solucion planteada entre el jefe de produccion y calidad, se procedera a
la subsanacion del mismo que puede ser mediante una nota de crédito, el despintado de envases
y re proceso o compra de envases y produccion del mismo. En los dos ultimos casos, la

produccion se regira bajo los siguientes criterios:

e Tipo de cliente: Los tiempos de entrega se basaran en la segmentacion propuesta,
siendo los clientes A y B quienes tengan mayor prioridad

e La solucidn debera ser cerrada en un periodo no mayor a 15 dias.

Cabe resaltar que para llevar a cabo esta propuesta, no es necesaria una inversion debido
a que solo se necesita la colaboracion de la secretaria, jefe de produccion y jefa de compras. Asi
se podra poner en practica los distintos lineamientos propuestos en la politica de devolucion de
pedidos. Asimismo, se estima una puesta en marcha de esta en el corto plazo, es decir, en un

plazo de 15 a 20 dias. Este periodo se estimo junto con la jefa de calidad.

Finalmente, de acuerdo a la entrevista a la Jefa de Calidad (Comunicacién personal, 10
de octubre, 2018), las devoluciones anuales son en promedio seis, de las cuales cinco son a
clientes pequefios y una a un cliente importante. Se consideran clientes pequefios porque en
promedio facturan S/250.00 mensual, y son estos los que realizan las devoluciones por motivos
de error de impresion. La propuesta planteada, si bien no genera grandes ahorros, le permite a la

empresa tener mayor liquidez, ya que estos clientes pagan el servicio contraentrega.
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CAPITULO 8: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

Luego de analizar los problemas en la cadena de suministro de la empresa, se determind
como diagnostico inicial los factores que afectan su desempefio. Por ello, se formulan las
siguientes conclusiones: En el andlisis de la cadena de suministro de Compaiiia Peruana de
Vidrio, mediante el modelo GSCF, se identific6 que muchos de los procesos propuestos por el
modelo no cumplen con el minimo de los estandares propuesto. Esto ocasiona que la empresa
no logre una adecuada gestion a lo largo de su cadena de suministro ni fortalezca las relaciones
con los miembros de los mismos. Por este motivo, el presente estudio propone oportunidades de
mejora en los ocho procesos propuestos por el modelo con el objetivo de fortalecer las
relaciones entre los actores y resolver aquellas dificultades que afecten la gestion de la empresa
con el objetivo de generar valor en cada proceso y mayor integracion en la cadena de

suministro.

Por otro lado, se presentan conclusiones para cada proceso luego de su analisis al largo
de la cadena de suministro en base al modelo GSCF: En el proceso gestion de relacion con el
cliente, la empresa no tiene lineamientos estratégicos ni un encargado del proceso, esto provoca
una deficiente categorizacion de los clientes y con ello se estd dejando de aprovechar una
ventaja competitiva de acuerdo a cada segmento de cliente. Asimismo, existe una débil gestion
del cliente e inexistente documentacion formal sobre los requerimientos de todos los clientes.
De esta manera, se estd dejando la oportunidad de crear una importante base de datos que

permita aprovechar su informacion para posibles propuestas de mejora.

En el proceso de gestion de relacion con los proveedores, la empresa no genera una
estrategia de abastecimiento que le permita generar mayor eficiencia y beneficio a lo largo de la
cadena de suministro. En este caso, la empresa actia bajo una necesidad que surge en el
momento del proceso de produccion. De esta manera, no planifica sus requerimientos a través
de un procedimiento formal ni hace uso de alguna herramienta de evaluacion que le permita
seleccionar y segmentar a sus proveedores con el objetivo de obtener mejores beneficios.
Asimismo, la falta de indicadores de gestion no le permite a la empresa un adecuado control de

las actividades relacionada al proceso y con ello se desprende una débil integracion.

El proceso de gestion de la demanda en CPV es una actividad inexistente debido a que
la empresa no cuenta con un proceso de prondstico de demanda ni a mediano ni a largo plazo.
Esto afecta el desempefio a lo largo de la cadena de suministro ya que puede generar una

inadecuada programacion de inventarios que afecta directamente la produccion.
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Dentro de la gestion del cumplimiento de la orden, la empresa distribuye sus pedidos de
acuerdo al tipo de envase y cantidad de colores, de esta manera puede determinar la distribucion
de sus pedidos. Sin embargo, este proceso no se encuentra registrado en un sistema de datos que
le permita obtener un mejor desempefio. Asimismo, no tienen identificados indicadores que
miden el desempefio tanto del cumplimiento del pedido como de cada proceso de produccion

que permite el cumplimiento del mismo.

En el proceso de gestion de flujo de fabricacion, la falta de una documentacion formal
sobre el detalle de los procesos y procedimientos del proceso productivo limita el conocimiento
e interés de los actores relacionados. Asimismo, existe un limitado control sobre el desempefiio
del personal de produccion y con ello surge carencia de indicadores de desempefio. Por otro
lado, tampoco tienen un procedimiento para determinar el inventario de la materia prima, ni se

fomenta el desarrollo profesional de sus trabajadores.

En el proceso de gestion de devoluciones, la empresa sefiala que estas han sido muy
pocas; sin embargo, esto no debe ser considerado como buen desempefio debido a que existen
casos de errores donde los clientes solo han dejado pasar la falla por el apuro del pedido. Por tal
motivo, la empresa no ha establecido un procedimiento formal de devoluciones donde se
indique los lineamientos en caso de devoluciones. Asimismo, tampoco tiene designado a un

responsable de la gestion de devoluciones que coordine directamente con las areas relacionadas.
2. Recomendaciones

La propuesta del presente estudio es el analisis y estudio de la cadena de suministro
mediante el modelo GSCF, y la consideracion de las propuestas realizadas en cada etapa de los
ochos proceso se presentan con el objetivo de mejorar el desempeno de su cadena de suministro.
Con ello, se pretende lograr una mayor integracion entre las areas funcionales y esbozar una
guia que funcione como material de consulta para futuros estudios. En base a ello, las
recomendaciones que se brindan a Compafiia Peruana de Vidrio estaran divididas en tres partes
de acuerdo al periodo de urgencia que se requiere para implementar las propuestas: corto,

mediano y largo plazo.

2.1 Corto plazo

En el proceso de relacion con los proveedores se propone segmentar a los mismos con
el propdsito de gestionar las negociaciones comerciales y las estrategias de acuerdo al grupo de
proveedores. Para esto, se deberia establecer criterios de evaluacion y seleccion: calidad,
condiciones comerciales y precios. Asimismo, se recomienda evaluar el desempefio de los

proveedores nacionales de manera mensual, y el de los extranjeros de manera trimestral, a través
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de indicadores de calidad, tiempo de entrega, fichas de seguridad, entre otros. Finalmente, se
considera importante elaborar procedimientos de compras y abastecimiento que mejoren las
relaciones con los proveedores. Para el caso del pronostico de la demanda, se plantea estimar el
nivel de ventas a un corto plazo y con ello utilizar herramientas que permitan la planificacion de
la produccion. Por esta razon, la creacion de un equipo multifuncional permitiria la integracion e

interrelacion de todas las areas.

En cuanto a la gestion del cumplimiento de la orden y el flujo de manufactura, se
propone utilizar el modelo de gestion Lean manufacturing a través de la maximizacion de la
creacion de valor. Por ello, primero se tienen que documentar los procedimientos mediante un
diagrama de flujo que permita conocer al detalle cada actividad dentro del proceso productivo y
establecer indicadores que permitan medir el desempefio de cada proceso. De esta manera, se
propone indicadores de productividad y desempefio laboral por etapa de proceso que permitan

monitorear y realizar acciones correctivas.

2.2 Mediano plazo

La empresa se preocupa por adquirir maquinas modernas debido a los constantes
avances tecnologicos que tiene la industria; por ello, la inversion que realiza debe estar a la par
tanto en tecnologia como en las personas que hacen uso de ella. Si bien la empresa capacita a
sus trabajadores, se recomienda a CPV invertir en la profesionalizacion de sus colaboradores.
Esto incluye brindarles un conocimiento especializado a través de una preparacion formal para
que puedan desempefiarse y operar de manera mas eficiente en la empresa adaptandose en un
entorno cambiante. Ademas, se recomienda para futuras contrataciones que se agregue la

profesionalizacién como un requisito de seleccion de personal.

2.3 Largo plazo

Actualmente, la empresa cuenta con tres areas administrativas: Produccion, Finanzas y
Calidad, las cuales ocupan la totalidad de oficinas existentes. Se proyecta a largo plazo que CPV
va a seguir creciendo y que la dindmica del entorno empezara a demandar mas colaboradores

que estén a cargo de diferentes actividades.

Por ello, se recomienda a la empresa la creacion de otras areas funcionales que sean relevantes
para su giro en el negocio: Ventas, Recursos Humanos, Desarrollo de Negocios. Esto supondria
ampliar sus instalaciones mediante la adquisicion de un nuevo terreno con mayor area en la que

se pueda albergar mayor capacidad de maquinaria, inventario y personal.
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ANEXO A: Servicios que ofrece la empresa

Muestras de serigrafiado y pavonado
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ANEXO B: Diagrama de flujo del proceso productivo

Flujograma del proceso productivo de CPV
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ANEXO C: Numero de empresas de la industria grafica por

departamentos

Oferta de la Industria Grafica en Lima

Fuente: Ministerio de Produccion - Censo Manufacturero 2007; Elaborado por Mogrovejo 2012
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ANEXO D: Tabla de contenidos de recojo de informacion

Formato de técnicas de recoleccion

Instrumento

Dirigido

Cantidad

Objetivo

Entrevista

Gerente general

Conocer y obtener de
manera mas profunda
sobre la empresa

Jefe de produccion

Entender a detalle el
proceso productivo de la
empresa

Jefe de calidad

Obtener informacion
sobre el proceso y
estandares de calidad

Gerente de Adquisiciones de O-1

Recolectar informacion
sobre la industria del
vidrio

Encuesta

Clientes

Conocer su opinion
acerca del servicio
brindado

Operarios de produccion

30

Investigar sobre la
eficiencia en la
gjecucion en el proceso
de producciéon

Observacion

productivo

Observar a detalle el proceso

Entender y analizar el
funcionamiento de la
cadena de suministro
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ANEXO E: Guia de entrevistas

Entrevista al gerente general

Buenos dias mi nombre es Shirley Arenas, estudiante de pregrado de la Facultad de Gestion y
Alta Direccidn de la Pontificia Universidad Catoélica del Peru. La entrevista tiene como objetivo
conocer la vision general de los procesos involucrados en la cadena de suministro de CPV desde
el punto de vista del Gerente General, el cual contribuird en la investigacion de la tesis para
obtener el grado de licenciado en Gestion empresarial. La informacion obtenida sera utilizada
con fines netamente académicos y sus declaraciones seran de caracter confidencial.

= ;Cudl es su nombre completo?
= ;Cual es su cargo y cuantos afios lo viene desempenando en CPV?

= ;Cuales son las principales funciones que realiza?

1. (Como planifican las compras de materiales e insumos para el servicio de serigrafia y
pavonado?

2. Ante alguna eventualidad ;Cémo se maneja la compra de nuevos materiales e insumos
para brindar el servicio?

3. ¢Usan algun tipo de herramienta para proyectar la demanda de la empresa?

4. (Cudl es el nivel de participacion de los proveedores y/o clientes respecto a la
adquisicion de nuevos requerimientos para futuros proyectos?

5. (Hacen algun tipo de evaluacion a sus proveedores?

6. (Los clientes les piden determinados criterios para contratar sus servicios?

7. ¢Utilizan indicadores para evaluar el rendimiento de sus procesos de produccion?

8. (Como determina los niveles de merma que resultan del proceso de produccion por
cada orden del servicio?

9. (Como maneja la orden de produccion ante la falta de insumos para el proceso
productivo?

10. Ante la falta de insumos del proceso productivo, ;el proveedor les brinda algunas

facilidades de compra?

129



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

(De qué manera se previene los defectos de produccion?

(Como planifica la distribucion de sus 6rdenes de servicio?

(Como maneja las o6rdenes de entregas y despachos de sus pedidos?

(Como es la eficiencia de la estructura de su almacén?

(Como se maneja la recepcion de los materiales e insumos?

(Contratan alguna empresa de transporte para realizar sus envios? ;En qué momento
necesitan de ese servicio?

(Tienen algin registro de la informacion acerca de los puntos de entrega por cliente?
(Tienen algin registro de devoluciones?

(Como se maneja la devolucion de los pedidos?

Una vez aceptada la devolucion, ;Cual es el procedimiento que se realiza?
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Entrevista a jefe de produccion

Buenos dias mi nombre es Karol Nufiez, estudiante de pregrado de la Facultad de Gestion y Alta
Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Per. La entrevista tiene como objetivo
conocer a detalle el proceso productivo, los estandares de calidad del servicio que se desea
brindar y la cadena de suministro de CPV, el cual contribuira en la investigacion de la tesis para
obtener el grado de licenciado en Gestion empresarial. La informacion obtenida sera utilizada
con fines netamente académicos y sus declaraciones seran de caracter confidencial.

= ;Cudl es su nombre completo?
= ;Cudl es su cargo y cuantos afios lo viene desempenando en CPV?

= ;Cuales son las principales funciones que realiza?

1. (Qué nivel de decision tiene en la empresa?

2. ¢Qué tan involucrado se siente en la planificacion de nuevos proyectos?

3. (Como planifican las compras de materiales e insumos para el servicio de serigrafia y
pavonado?

4. Ante alguna eventualidad ;Como se maneja la compra de nuevos materiales € insumos
para brindar el servicio?

5. ¢Usan algun tipo de herramienta para proyectar la demanda de la empresa?

6. (Los clientes les piden determinados criterios para contratar sus servicios?

7. (Utilizan indicadores para evaluar el rendimiento de sus procesos de produccion?

8. (Coémo determina los niveles de merma que resultan del proceso de produccion por
cada orden del servicio?

9. (Como maneja la orden de produccion ante la falta de insumos para el proceso
productivo?

10. Ante la falta de insumos del proceso productivo, ;el proveedor les brinda algunas
facilidades de compra?

11. ;De qué manera se previene los defectos de produccion?

12. ;Coémo planifica la distribucion de sus 6rdenes de servicio?

131



13.

14.

15.

16.

17.

18.

21.

22.

23.

24.

(Como maneja las 6rdenes de entregas y despachos de sus pedidos?
(Como es la eficiencia de la estructura de su almacén?

(Como se maneja la recepcion de los materiales e insumos?

(Tienen algin registro de devoluciones?

(Como se maneja la devolucion de los pedidos?

Una vez aceptada la devolucion, ;Cual es el procedimiento que se realiza?
(Qué tan eficientes considera los procesos de la empresa?

(Qué tan capacitados considera que estan los trabajadores a su cargo?
(Las maquinas funcionan a su maxima capacidad?

(Considera que hay controles suficientes después de cada tarea?
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Entrevista a jefe de calidad

Buenos dias mi nombre es Karol Nufiez, estudiante de pregrado de la Facultad de Gestion y Alta
Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Pertl. La entrevista tiene como objetivo
conocer a detalle el proceso productivo, los estandares de calidad del servicio que se desea
brindar y la cadena de suministro de CPV, el cual contribuira en la investigacion de la tesis para
obtener el grado de licenciado en Gestion empresarial. La informacion obtenida sera utilizada
con fines netamente académicos y sus declaraciones seran de caracter confidencial.

= ;Cudl es su nombre completo?
= ;Cudl es su cargo y cuantos afios lo viene desempenando en CPV?

= ;Cuales son las principales funciones que realiza?

1. (Qué nivel de decision tiene en la empresa?

2. ¢Qué tan involucrado se siente en la planificacion de nuevos proyectos?

3. (Como planifican las compras de materiales e insumos para el servicio de serigrafia y
pavonado?

4. Ante alguna eventualidad ;Como se maneja la compra de nuevos materiales € insumos
para brindar el servicio?

5. ¢Usan algun tipo de herramienta para proyectar la demanda de la empresa?

6. (Hacen algun tipo de evaluacion a sus proveedores?

7. (Los clientes les piden determinados criterios para contratar sus servicios?

8. (De qué manera se previene los defectos de produccion?

9. (Como maneja las 6rdenes de entregas y despachos de sus pedidos?

10. ;Como es la eficiencia de la estructura de su almacén?

11. ;Como se maneja la recepcion de los materiales e insumos?

12. ;Tienen algun registro de devoluciones?

13. ;Como se maneja la devolucion de los pedidos?

14. Una vez aceptada la devolucion, ;Cual es el procedimiento que se realiza?

15. ¢Queé tan eficientes considera los procesos de la empresa?
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16. ;Qué tan capacitados considera que estan los trabajadores a su cargo?
17. (Las maquinas funcionan a su maxima capacidad?

18. (Considera que hay controles suficientes después de cada tarea?

134



ANEXO F: Encuestas virtuales

Encuesta clientes

Cliente: Soluciones de Empaque S.A.C
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Cliente: Jouvent del Peru SAC
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Cliente: Vallelindo Inversiones S.A.C. - Pisco Cascajal
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Cliente: El Alambique de Azpitia S.A.C
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Cliente: Bodegas y Viiiedos Tabernero S.A.C.
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Cliente: Antonio Bondi e hijos S.A.C. — Pisco Biondi
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Cliente: Bebidas Rtd SAC — Piscano
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Cliente: Bodega Tres Generaciones S.A.C.
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Encuesta para los operarios de
produccion

La siguiente encuesta es andénima, y las
respuestas utilizadas no comprometen en
ningun caso al encuestado. La informacion
obtenida ser4 utilizada con fines netamente
académicos y sus declaraciones seran de
caracter confidencial. Por lo tanto, siéntase
en la libertad, seguridad y confianza de
responder cada pregunta con la mayor

sinceridad posible.

(Cuanto tiempo llevan trabajando en CPV?

1. ¢(Considera que tiene las
herramientas  necesarias  para
trabajar?

O Si

O No

2. Si en la pregunta anterior Ia
respuesta fue Si, ;Por qué crees que
las herramientas son las adecuadas?
Marque con una “X” la(s)
respuesta(s).

O Las maquinas funcionan

adecuadamente

00 Los insumos son entregados a

tiempo

144

[0 Me siento capacitado para la

funcién que realizo

Si la respuesta fue No, ;Por qué
crees que las herramientas no son
las adecuadas? Marque con una
“X” la(s) respuesta(s).

Las maquinas estan defectuosas

Lo insumos no son entregados a
tiempo

Porque no estoy capacitado

Existe un orden correcto en la
ejecucion del desarrollo del pintado
Si

No

Si en la pregunta anterior la
respuesta fue No, ;Por qué crees
que no existe un orden correcto en
la ejecucion del desarrollo del
pintado? Marque con una “X” la(s)
respuesta(s).

Porque existe una mala distribucion
de la planta

La hoja de produccion no esta
actualizada

Las actividades y/o tareas a realizar

no estan claras y bien definidas



6. ¢Qué tan importante te sientes

paralaempresa? Marqueconuna

“X” surespuesta.

Completa Muy

mente

import

important ante

e

Import
ante

Poco
import
ante

Nada
import
ante

A

7. ¢ Tienes constantes problemas con

las maquinas?

O Si
0 No
7. ¢Cuentas con los implementos
necesarios para la ejecucion de tus
tareas? Ej. (Uniforme, insumos
para el pintado, etc.)
O Si
OO No
8. ¢Enqué medida consideras que tu
trabajo es supervisado para evitar
errores?
Com | Bastant Poco Nad
pleta e Supervi | supervi a
ment | supervi sado sado sup
e sado ervi
super sad
visad o]
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9. ¢Cbmo es la relacion con su jefe

directo?

10. ¢Qué tan comprometido te

encuentras trabajando con CPV?

Comple | Bastan Poco Nada
tamente te compr | compr | compr
compro | compr | ometid | ometid | ometid
metido ometid o o] o]

(o]




ANEXO G: Guia de observacion

Formato de recoleccion de datos: Observacion no participante

TIEMPO DE
POR HORA
FECHA OBSERVACION NOMBRE DEL OBERVADOR
HORARIO! VOLUMEN DEPEDIDO

OBSERVACION

Tpo. Colocar | Tpo.colocar

TIPO MAQUINA PROCESO | ACTOR | N'ACTORES
Q Tpo. Centradode | Tpo. Mezclade [Tpo. Poner [#Emvases |envases  |envases  |Tpos. Motivo tpo. Muerto Tro.Cuelo debotlla

malla pintura  [pinfura en |pintados |pintadosen  |pintados enel Muertos
maquina pallets homo
e Jefe
Op1
0Op2
Op3

AUTOMATIZADA | PINTADO Y SECADO
OpERARIOS | Opé

Ops

Op6

Op7

Op8

JEFE Jefe

Opt

Op2

SEMAUTOMATIZADA | PITADOY SECADO
IS | oy

Opd

Ops

JEFE Jefe

Opt

MANUAL [ PINTADO Y SECADO
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ANEXO H: Diagrama de la cadena de suministro

Actores de la Cadena de Suministro de CPV

PLANIFICACION
[ APROVISIONAMIENTO J [ MANUFACTURA J [ DISTRIBUCION
PROVEEDURES crv 1 IRANSPUR I £ | CLIENTES
i i
FERRO I I
OPERARIOS DE PRODUCCION I I
Proveedor Aleman de pintura I I
Entrega del insumo en el | |
tiempo establecido por las IPROPIO I
partes Retirar botellas de almacén I I
CPV cuenta con 2 camiones
Trasladaramultiestacionde pintado I e c:r an anrox I I UNIQUE
FAIR SKY | aue cargan aprox. |
Proveedor Chino de acido | Colocarlapinturaenmarcode méaquina |1° camion: 3000 cajas I Tabernero
Entrega del insumo en el by camisn: 30004000 |
tiempo establecido por las | Decorar las botellas de vidrio con colores y Ica'as ' | Queirolo
partes disefios requeridos I d I
Cert|f|c§rqueIaserlgrafla cumplaconlo I I UYSA
requerido I I
Trasladar envases al horno de secado [rEF«:ERIZADO |
|Se utiliza para pedidos de |
MALLAS Y ACEROSDELPERU Proceder a la fase de requemado Jgran volumen. |
- Servicio Tercerizado |
Proveedor Peruano Retirar envases del horno I“Seﬁor de los Milagros” I
Realizar inspeccion de calidad | ' |
Embalar y certificar I I
Trasladar al almacén I I Don Luis
Almacenar Ferrand
PRINTER SALE IA CARGO DEL CLIENTE I Owens
Proveedor de fotolitos I I Art Glass
I ICorporaciénInterpharma
| | Villa Natalia
| | Vifia Pitis
. l l

DEVOLUCION
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ANEXO I: Instalaciones de compaiiia peruana de vidrio

Area de disefio y revelado

Area de pintado o decorado
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Area de secado o requemado

Area de salida de secado y encajado o empaquetado

Oficina de control de calidad
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Area de almacén
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ANEXO J: Elementos de proceso los 8 procesos propuestos por GSCF

Calificacion de elementos de los 8 procesos

1_1 Beviasr lax sxbadecias comporatvas v e o aietine 1=
1_I Id=osfacas crierios pasa s=omenias chemmex I =
1= Froneer Ia soda Jde acmendos pam A srado e diberenciaceca =n =] meroiincio W S aicao 1
1 4 Desassrollar mmasco de mearicas 1
16 Sagummarasr chaapax 1
1T Prepasasr =] sqgoéoo pasa = aaseio de cada, segameano 1
1_E Fevias smesrmaneae s copsarias I
1 2 Id=osfacasr lax opormeidades Jde o comeoma 1=
1_10 Deesasrodiasr Jox acmendos de meroctnoos v seavicios I 0%
1_11 Imende=mmeocasr lox acmendos de morocthooion 7 Seavicion 1=
1_12 Mlmchir =] seachipesno v oeaeesas dofoeames e s Feiticka [=]

= 1. Fevisas essratesias conporasvas o opaleses faboricacida & abare ol s 1
I T Tdeotifscasr coferios pasa s Emeniasr a Jos prosesdores 1=
T T Promciicaomms GEnaCiracan mE JOm ACTTENE ChE DeCeiine RO T S S Tz
3 A x Ia sxirade o Smtaden Dervacss Al cheane 1=
I Demasrodlar procedimpemicos Je mompmeia 133
I 3 Demaxroliasr s snfrascirmchers posra, sl syps s o sences sCbme oyices e S mrprmes-nia T
= F Desasrrollas snmaco obn SO s as a
[T % Fecomocoes =1 sw=ono 1=
6 Evalmas Ia smmacican v afieroasnax 3
3T Imepd= = vt eros. modnc3den T &7
3 F Roomcasar w nepoamar 1=

2.1 Eeviasr I axerasesin de ooasrbeting sosncrers de I e, de smmpieictrs  objesivos del

#+_1 Desgesapirms Jom objetdvos v 1 ecwaseoin de In oeoticen e I deamaeecia OUET
4 T De=temmiras lox procedimbieoncs de merevinice [alaa)
4+ 3 Plan de Fhojo de soficesmacacn 200
4 4 De=temminas lox procedimbieoncs Jde sincancerizacicm [alaa)
#+ 5 Desasrolias mn o, de oexsicen dbe coouinoenciax 1_13
4§ De=xasroliasr =] smasco dbe snesricas [l a)
4+_T Becoriasr dasos Soficemmacicen (AR a)
4 & Droendsiico [ K= e
43 Sincacarivar O_3E
4_10 Rednc i I variabibidiad = fncoeameara s Ia fexibibiciad [l a)
4_11 Bfl=chicla. e memchimie oo (AR a)

6.1 Fewvisar las estrategias de fabricacion, abastecomiento, mearksting v logistica

pervicio al clheare 1_E
S1 Deedioir Jos seguerimienios pasa =] coenplioseoso G Ia caden 14
2 3 Fratmas Ia sed Josioisca T %
=S4 Deedir =1 plan pasa =1 coenpdinseno de Ia coden 16
5.5 Deszrrellar un marco de métrica o
5.6 Generar v comunicar la orden 3
5.7 Ingresar =l pedido 3
5.8 Procesar la orden 1.7
5.9 hMansgjar la documentaciéon 1.6
5.10 Despachar la orden 2.8
5.11 Entregar la orden 2.4
5.12 Desempefico posterior a la actinvidad de entrega v medicion del desempefio 2

6.2 Determmear ]l grado de flexibilidad de fabricacion requerido

[

=

6.3 Determmear los imites de empuje v traccion

b (LA [

7.1 Revisar estrategias corporativas, marketing, fabricacion v abastecimiento 1.75
7.7 Defimir nuevos productes v evaluar =l ajusts 225
7.14 MMedida de rendimmiento 1

8.1 Determinzr los objetivos ¥ la estrategia de gestion de las develuciones 2
8.2 Desarrollar pautas para ovitar 2l retommoe, contrelar acceso v disposicion ]
8.3 Desarrollar retomos v opcrones de fhigo 2325
8.4 Desarrollar reglas de credito 3
8.7 Fecbiwr schwcrtd de develucion 3
3.8 Determimar ruta 1.5
8.9 Fecibir devoluciones 3
312 Amnalirar retommos v medir el rendimiento o
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ANEXO K: Diagrama de brechas del modelo GSCF

Calificacion de los procesos de CPV
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ANEXO L: Clientes CPV: Método 80/20

Contenido de clasificacion de clientes de acuerdo a su facturacion con CPV

Owens-Illinois Peru Sa 1,040,799
Bodegas Y Vifiedos Tabernero S.A.C. 687,269
Union Ychicawa S.A. 435,731 A
Unique S.A. 283,617
Bebidas Rtd S.A.C. 162,383
Bodegas Don Luis Sac 70,223
Destileria La Caravedo S.R.L. 68,461
Compaiiia Pacifico De Vidrio Sac 49,389
Antonio Biondi E Hijos S.A.C. 39,144
Agricola Vifia Vieja Vifia Sta Isabel Sac 31,421
Viiia Tacama S.A. 30,398
Santiago Queirolo S.A.C. 25,845
Agroindustriales Tres Generaciones Sac 25,531 B
Adra Peru 25,170
Vallelindo Inversiones S.A.C. 24,160
Ef Perfumes Peru S.A.C. 21,655
Parras Nuevas S.A.C. 20,270
Art Glass Representaciones E.I.R.L. 19,173
Corporation Intherpharma Sac 18,216
Vifa De Pitis S.R.L. 16,331
Cristalerias Ferrand S.A.C. 14,072 C
Bodegas Vista Alegre S.A.C. 10,768
Industria La Pirca S.A.C. 9,713
Pisco Bianca S.A.C. 8,721
El Alambique De Azpitia S.A. 8,705
Drogueria Jouvent Del Peru S.A.C. 7,705
Grupo Fameza S.A.C. 6,622
Bodegas Viiias De Oro S.A. 6,432
Industrias Roland Print S.A.C. 5,724
Vitor Peru Best S.A.C. 5,309
Candiotti Escarate Rosa Maria Del Pilar 4,540
Corporacion Grey S.A.C. 3,759
Chifas Del Peru S.A.C. 3,510
Bio Omegas Peru S.A.C. 3,379
Agricola Cafia Dulce S.A.C. 3,363
Vigo Group S.A.C. 2,606
Inversiones Gran Pacaran Sac 2,604
Productos Agni S.A.C. 2,415
Villa Natalia 1903 S.A.C. 2,165
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Univ. Nacional Mayor De San Marcos

Anditec Cosmeticos S.A.C.

Anditec Fusion S.A.C.

Vital S.A.C.

Vicente Castro Jonathan

Cerveceria Del Valle S.A.C.

Joseph Erick Alegria

Guzman Minaya Roque

Destileria Nacional S.R.L.

Agromin La Bonita S.A.C.

Aquino Cueva Gabriela

Numend’S Cosmetic S.R.L.

Zapata & Romero Business Innovation Sac

Peruvian Business S.A.C.

Bodega San Nicolas S.A.
Compaiiia Destileria S.A.C.
Masere Peru S.A.C.

A & J Pratto S.A.C.

B & L Drinks S.A.C.
Laboratorios Bellefen S.A.C.
Maye Asociados S.A.C.

Banco De Comercio

Plus Cosmetica S.A.

Etno Life S.A.C.

Destileria Del Sur Sac

Somil Medical Services S.A.C.

Bodega Don Juan De Dios S.A.C.

Destilados Del Peru S.A.C.

Hda Corp. S.A.C.

Cervecerias Cusco S.A.C.

Pisco 7 Cabezas S.A.C.

Distribuciones Y Asesorias Comerciales S

Claudine Aroma Del Peru S.A.C.

Corporacion Lindley S.A.

Promocionales Made S.A.C.

Iquia S.A.C.

Radiadores Industriales Tubillas S.A.C.

Inka Terra Peru S.A.C.

Reyes Navarro Gerardo

Rios Y Valles EI.R.L.

Palma Real S.A.C.

Leon Serrano Santos
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Chavez Ferre Sara

Cork Peru S.A.

Destileria Gran Cruz S.A.C.

Quispe Fernandez Karen

Huanca Carreo Sheyla

Zenith Brewing Company E.I.R.L.

Iproin S.A.C.

Ecofundo Terra Nostra S.R.L.

Paredes Egusquiza Marcela

Suiza Lab. S.A.C.

Yobel Supply Chain Management Sa

Grupo Berser S.A.C.

Ez Business S.R.L.

Sex Shop Del Peru S.A.C.

Sanguches Del Peru S.A.C.

De La Cruz Lino Ricardo

Rabbit Glass S.A.

Nmdb S.A.C.

La Marsellesa S.A.C.

Leff S.A.C.

El Chasqui All Service S.A.C.

Jack & Lola E.ILR.L.

Raymi Pisco Macerado Artesanal S.A.C.

El Otro Rincon S.A.C.

Mad Brewery S.A.C.

Reto-Zero S.A.C.

Comprobante Anulado

Total General 3°250,910
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ANEXO M: Consentimiento informado

Consentimiento 1

Consentimiento 2
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Consentimiento 3
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