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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion ha sido desarrollado con la finalidad de evaluar la
gestion de la cadena de suministro del servicio de alimentacion de una de las concesionarias
encargadas del servicio para los voluntarios durante los Juegos Lima 2019 y brindar propuestas
de mejora que sirvan tanto para la empresa en nuevos proyectos de similar envergadura como a
empresas que quisieran incursionar en similares proyectos. Es asi que, para el desarrollo del
estudio, se seleccion6 como sujeto de estudio a la empresa Gate Gourmet por ser la encargada de

la mayor cantidad de sedes donde se presto el servicio de alimentacion a los voluntarios.

Respecto al modelo seleccionado, se utilizo el modelo SCOR, el cual es un modelo
estandar que se puede aplicar a cualquier tipo de empresa para la evaluacion de la gestion de la
cadena de suministro a partir de las buenas practicas que brinda. Es por ello que dicho modelo
fue adaptado a las necesidades de la presente investigacion para identificar las brechas que se
pudiesen encontrar en la gestion de la cadena de suministro y realizar, a partir de ello, las

propuestas de mejora.

Por otro lado, la metodologia utilizada en la investigacion tiene alcance descriptivo con
un enfoque de mayor preponderancia cualitativo, donde se busco detallar la situacion del sujeto
de estudio de la presente investigacion a través de la realizacion de entrevistas a profundidad a
los actores tomadores de decisiones de la cadena de suministro del servicio de alimentacion.
Asimismo, se utilizd encuestas para conocer la percepcion de los voluntarios (consumidores)

respecto al servicio recibido.

Finalmente, en base a los hallazgos obtenidos mediante las entrevistas, se procedio a
evaluar los procesos de la cadena de suministro de la empresa a través del modelo elegido y, luego
de ello, a priorizar las buenas practicas no realizadas por cada proceso. Es entonces que, a partir
de lo mencionado, los investigadores procedieron a realizar las propuestas de mejora respecto a

la gestion que realiz6 la empresa durante los Juegos Lima 2019.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion evaluara la gestion de la cadena de suministro del
servicio de alimentacion brindado por Gate Gourmet para los voluntarios durante los Juegos
Panamericanos y Parapanamericanos Lima 2019 (en adelante, Juegos Lima 2019). Para lograr
dicho objetivo se utilizard el modelo SCOR, el cual es un modelo estandar que permite identificar
los procesos de la cadena de suministro, asi como las buenas practicas que permiten una adecuada
gestion de este. De esta forma, los investigadores podran plantear propuestas de mejora en base a

lo evaluado previamente.

Para ello, la investigacion se estructura en capitulos empezando con el planteamiento de
la investigacion, lo que permitird al lector identificar la relevancia de la presente investigacion.
El segundo capitulo desarrolla el marco tedrico pertinente abordando las principales definiciones
de cadena de suministro hasta llegar al modelo seleccionado para la investigacion, El tercer
capitulo contiene la metodologia a utilizar para la recaudacion de la informacion para la presente
investigacion. El cuarto capitulo desarrolla el marco contextual abordando temas como: la
cantidad de voluntarios y servicios estimados durante los ultimos megaeventos deportivos hasta
los Juegos Lima 2019 y el contexto en el que se encuentra inmerso el sujeto de estudio hasta el
afio 2019. Los ultimos capitulos unificaran el objeto y sujeto de estudio; por lo que, en estos
capitulos, se hace uso de la herramienta elegida y se procede a realizar la evaluacion de la cadena
de suministro, asi como definir el nivel de criticidad de las buenas practicas no realizadas para

finalmente brindar propuestas de mejora.

Finalmente, las conclusiones de la investigacion serviran como aporte a los estudios de
las ciencias de la gestion vinculados a la gestion de cadena de suministro de alimentacion, mas
no se limitara su aplicabilidad s6lo a megaeventos deportivos. Es decir, ademas de servir también
como aporte para empresas que brinden o quieran incursionar en la prestacion de servicios de
alimentacion en un megaevento, también se pretende que las conclusiones puedan abarcar otras
situaciones de gestion de cadena de suministros de un servicio tan delicado como lo es la

alimentacion.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El presente capitulo describe los aspectos que conforman la situacion problematica de la
investigacion respecto a la evaluacion de la gestion de la cadena de suministro de Gate Gourmet
en el servicio de alimentacion para los voluntarios en los Juegos Lima 2019. Asimismo, se
evidenciara la existencia de estudios previos relacionados con la problematica de investigacion y
se definiran los conceptos claves que abordaran al presente trabajo de investigacion. Todo ello
dara paso al planteamiento de los objetivos y preguntas que guiaran el estudio. Finalmente, se

justificara la investigacion de este fendmeno, viabilidad y limitaciones para llevarla a cabo.

1. Situacion problematica

El gobierno peruano, al concursar y conocer en el afio 2013 que Lima se convertiria en la
sede de los Juegos Lima 2019, supo que debia de realizar su mayor esfuerzo, ya que era la primera
vez que Pert se encargaria de realizar un megaevento deportivo de tal envergadura, y esto
representaba una gran oportunidad para causar buena impresion a nivel mundial. Es asi que, de
acuerdo a Carlos Neuhaus, presidente de la COPAL, los Juegos Lima 2019 generaron un impacto
mediatico positivo del pais, que se valorizo en US$ 1,086 millones: US$ 933 millones gracias a
los Panamericanos y US$ 153 millones gracias a los Parapanamericanos (Lima 2019: las
principales cifras econdmicas que dejaron los Panamericanos, 2019). Asimismo, se mejoro la
infraestructura de la ciudad, la inclusion del deporte en la vida de la poblacion y se gener6 2,000
puestos de trabajo en 302 micro y pequefias empresas (MYPES) que prestaron servicios para

Lima 2019 (Lima 2019: las principales cifras econémicas que dejaron los Panamericanos, 2019).

A pesar de la identificacion de la relevancia de los Juegos Lima 2019 en la economia
peruana y el éxito que obtuvo, no se han observado investigaciones referentes a la gestion del
evento en sus diferentes ramas. Es por ello que los investigadores de la presente investigacion,
conscientes de la relevancia de los Juegos Lima 2019, las oportunidades de estudio en dicho caso
y la limitante de tiempo para realizar la investigacion, seleccionaron un area en especifico de la
rama de la gestion para el presente estudio, la cual es la rama logistica enfocada en la cadena de
suministro del servicio de alimentacion de los Juegos Lima 2019. Asi, su importancia se evidencia
en que el servicio estimo una inversion de mas de US$ 15 millones para todo el servicio de
alimentacion (S. Rosales, 2019) y, segin Lima 2019, se proyecto servir para todo el megaevento
alrededor de 818 mil raciones de alimentos (Lima 2019 presenta el servicio de alimentacion para
los atletas de los Juegos, 2019). Ello es reflejo de la importancia y el desafio que requirid, en

temas logisticos, atender un megaevento como el de los Juegos Lima 2019.



Sumado a ello, se evidencié una problematica en el servicio de alimentacion que no
termino satisfaciendo a los voluntarios seglin entrevistas y encuestas realizadas (se tratara este
punto mas adelante), lo cual puede representar problemas mas profundos que el tener una comida
que haya sido poco apetecible para todos sus comensales. También se pudo conocer que se dieron
algunos cambios importantes durante el servicio, lo que puede ser indicio de que la planificacién
se fue moldeando sobre la marcha y ello puede, como suele ser en la mayoria de casos, repercutir
en costos, satisfaccion, imagen empresarial, imagen del megaevento, proyecciones de produccion
y abastecimiento, entre otros aspectos de relevancia para cualquier organizacion que desee formar

parte de la gestion y servicios brindados en un megaevento internacional.

Por otro lado, el sujeto de estudio de la presente investigacion es una de las tres empresas
que brindaron el servicio de alimentacion durante el megaevento: Gate Gourmet, principal
empresa encargada de la produccion y logistica del servicio de alimentacion para los voluntarios.
Segun entrevistas a tomadores de decisiones de Gate Gourmet durante los Juegos, se evidencio
que el servicio representd un reto a raiz de la demanda fluctuante, la sobreutilizacion de la
capacidad de produccidn, la satisfaccion del consumidor, las penalidades contractuales, entre

otros aspectos de los que también se hablara en capitulos posteriores.

Luego de identificar la situacion problematica de la investigacion, se procedera a brindar
un primer alcance sobre estudios previos que han abordado los temas a tratar durante toda la

investigacion.

2. Estudios previos
En la presente seccidon, se mencionan estudios relacionados a la presente investigacion,

los cuales brindaran al lector un primer alcance sobre los temas a tratar.

2.1. Megaeventos deportivos en diversas aristas

Los megaeventos deportivos no son un fenomeno nuevo, y, si bien existen estudios en
diversas aristas de estos, atn es limitado el tratamiento que se les da. Entre sus aristas mas
estudiadas se encuentra el impacto econdémico que tienen, tal como es tratado en investigaciones
sobre su rendimiento (Pulleiro, 2016) o en las investigaciones del Centro de Estudios Olimpicos
de la Universidad Auténoma de Barcelona (CEO-UAB, 2011) sobre los Juegos Olimpicos de
Barcelona 92. Asimismo, para los Juegos Lima 2019 ya existian estudios previos al inicio de estos
en los que se estudid los factores criticos para su gestion (Regalado, Ayala, Chero, Yauri, y
Zevallos, 2015), la infraestructura de diversas sedes en las investigaciones de Alvarado, Ayuque,
Durante, y Moncada del Aguila (2017) y Reafio (2019), o su plan de marketing para difundir su
legado en Becerra, Gushiken, y Saenz (2019).



2.2. Cadenas de suministro de catering

Existen estudios sobre la cadena de suministro del servicio de catering, ya que no es un
tema nuevo. En primer lugar, Jansen, Van De Vorst y Van Weert (1998) realizaron un estudio
sobre la distribucion multicompartimental en la cadena de suministro de catering, donde los
autores recalcan que la distribucion de multiples compartimientos puede conducir a una reduccion
de costos. En segundo lugar, Jansen, Weert, Beulens y Huirne (2001) desarrollaron un modelo de
simulacion para analizar un sistema de distribucion de multiples compartimentos en la cadena de
suministro de catering. Este modelo naci6 de la necesidad de contar con un sistema de distribucion
eficiente de alto rendimiento con el fin de anticipar los desarrollos del mercado en la cadena de
suministro de catering. Por ltimo, Gou, Shen y Chai (2013) realizaron una investigacion que
tuvo como objetivo construir un modelo de evaluacion de desempefio para la cadena de suministro
de catering. Si bien existen estudios acerca de la cadena de suministro en el servicio de catering,

no se han encontrado estudios similares originarios en paises de América Latina o de Perti.

2.3. Cadenas de suministro de catering en megaeventos deportivos
Como se menciond, existen estudios de las dos grandes aristas que propone esta
investigacion que son los megaeventos deportivos y cadenas de suministro de catering; sin
embargo, a la fecha no se ha identificado algtn estudio cientifico que trate a ambas aristas en una
sola investigacion. Es decir, hasta el momento, no se ha encontrado literatura o investigaciones
sobre la cadena de suministro del servicio de catering o servicio de alimentacion. Por lo que se

evidencia una ventana de oportunidad para empezar investigaciones en esta area.

Luego de brindar un primer alcance al lector sobre los temas a tratar en la presente
investigacion, se procedera a definir los conceptos claves que seran vistos en reiteradas ocasiones

mas no contaran con un apartado a lo largo de la presente investigacion.

3. Conceptos clave

Es importante, antes de continuar con el desarrollo de la presente investigacion, definir
conceptos que seran vistos en reiteradas ocasiones a lo largo del documento. Asimismo, es
importante precisar que, al no ser ejes principales del tema de investigacion, no tendran un

apartado en capitulos posteriores.



Tabla 1: Conceptos clave

Términos clave Definicion

Juegos Participan 42 paises del continente americano cada cuatro afios, compuestos por

Panamericanos 28 deportes y a cargo de la Organizacion Deportiva Panamericana (Panam Sport
Organization) con los lineamientos de la Carta Olimpica del COI y los comités
olimpicos nacionales (CON) del continente (Regalado et al., 2015).

Logistica “Es planificar, operar, controlar y detectar oportunidades de mejora del proceso
de flujo de materiales (insumos, productos), servicios, informacion y dinero”
(Carro y Gonzales, 2013).

Consumidor “Persona que adquiere productos de consumo o utiliza ciertos servicios” (Real
Academia Espafiola, s.f.)

Cliente “Persona que compra [...] los servicios de un profesional o empresa” (Real
Academia Espaiiola, s.f.).

Voluntario “La persona que, por eleccion propia, dedica parte de una parte de su tiempo a la
accion solidaria, altruista, sin recibir remuneracion a cambio” (Plataforma del
Voluntariat de les Illes Balears, s.f.).

Métricas “Una métrica contiene la definiciéon de un método de medicién o un método de
calculo y la escala asociada” (Estayno, Dapozo, Cuenca y Greiner, 2009).

Indicadores de Son aquellos indicadores enfocados en aspectos de rendimiento de la

gestion (KPI) organizacion que son los mas criticos para el éxito de la misma (Parmenter, 2015).

Luego de definir estos conceptos clave, se procedera a presentar los objetivos de la

investigacion.

4. Objetivos de la investigacion

Considerando lo expuesto hasta el presente punto, el presente trabajo de investigacion

propone la siguiente linea de objetivos categorizados en objetivo general y objetivos especificos:

4.1. Objetivo general

Evaluar la gestion de la cadena de suministros del servicio alimentacion brindado por

Gate Gourmet para los voluntarios en los Juegos Lima 2019.

4.2. Objetivos especificos

Por consiguiente, para el logro del objetivo principal del presente trabajo de investigacion,

los investigadores plantearon los siguientes objetivos especificos:

e Identificar los modelos 6ptimos para evaluar la gestion de la cadena de suministro en el

servicio de alimentacion brindado por Gate Gourmet para voluntarios de los Juegos Lima

2019.

e Describir el entorno en que se desenvolvié Gate Gourmet como proveedor del servicio

de alimentacion para los voluntarios durante los Juegos Lima 2019.




e Describir la gestion de los procesos de la cadena de suministro de Gate Gourmet en el
servicio de alimentacion durante los Juegos Lima 2019.

e Evaluar la gestion de los procesos de la cadena de suministro de Gate Gourmet en el
servicio de alimentacion durante los Juegos Lima 2019 e identificar las brechas mas
criticas.

e Proponer oportunidades de mejora en la gestion de la cadena de suministro del servicio
de alimentacion brindado por Gate Gourmet a los voluntarios durante los Juegos Lima

2019.

5. Preguntas de investigacion
Para cumplir con los objetivos de investigacion indicados, nacen las siguientes
interrogantes alineadas al fin de la investigacion. Se dividen en dos grupos: pregunta general y

preguntas especificas.

5.1. Pregunta general
(Como se gestiono la cadena de suministro del servicio de alimentacion brindado por

Gate Gourmet para los voluntarios en los Juegos Lima 2019?

5.2. Preguntas especificas
En consecuencia, nacen las siguientes preguntas especificas que guian el trabajo al logro

de los objetivos especificos:

e ;Cuales son los modelos 6ptimos para evaluar la gestion de la cadena de suministro en el
servicio de alimentacion brindado por Gate Gourmet para voluntarios de los Juegos Lima
2019?

e ;Coémo fue el entorno en el que se desenvolvid Gate Gourmet como proveedor del
servicio de alimentacion para los voluntarios durante los Juegos Lima 2019?

e ,Como fue la gestion de los procesos de la cadena de suministro de Gate Gourmet y en
el servicio de alimentacion durante los Juegos Lima 2019?

e /Cual fue el desempefio en la gestion de los procesos de la cadena de suministro de Gate
Gourmet en el servicio de alimentacion durante los Juegos Lima 2019 y cuéles fueron las
brechas més criticas?

e ;Qué oportunidades de mejora se proponen respecto a la gestion de la cadena de
suministro del servicio de alimentacion brindado por Gate Gourmet para los voluntarios

durante los Juegos Lima 2019?

Luego de mencionar los objetivos y preguntas de investigacion propuestos por los

investigadores, se procedera a presentar la justificacion de la investigacion.



6. Justificacion de la investigacion

La presente investigacion tiene como finalidad poder entender a mayor detalle como
gestiond Gate Gourmet el servicio de alimentacion brindado a los voluntarios durante los Juegos
Lima 2019. Debido a que Gate Gourmet es una empresa privada y el realizador del megaevento
es una entidad publica, la investigacion pretende aportar no solo a la gestion privada, sino también
a la gestion publica y a las asociaciones que deriven de ambas. Ante lo mencionado, las razones

principales para la realizacion de la investigacion son las siguientes:

En primer lugar, el aporte a las ciencias de la gestion de la presente investigacion
permitird conocer mejor la gestion realizada en los Juegos Lima 2019 para el suministro del
servicio de alimentacion. Asimismo, el estudio permitira comprender, desde la gestion, los puntos
de vista de los directivos de una de las empresas que brind6 el servicio, asi como el de otros
actores involucrados en la cadena. Esto sera de utilidad para entender los retos que se presentan
en la gestion de la cadena de suministro del rubro alimenticio en un megaevento deportivo en

Peru.

En segundo lugar, sobre la utilidad practica, los resultados del estudio seran aporte no
solo para empresas que brinden el servicio de alimentacion en futuros megaeventos, sino también
sera aplicable para distintas instancias de gran tamafio donde se requiera una gestion de cadena
de suministro de alimentacion. Lo dicho sera consecuencia de identificar aquellas brechas
presentes durante este fendmeno, lo que permitira proponer oportunidades de mejora que

contribuyan a optimizar la gestion de la cadena de suministro de alimentacion

En tercer lugar, la relevancia social de la investigacion nace de las consecuencias
proyectadas de las propuestas mejoras sugeridas que pretenden brindar un mejor servicio de
alimentacion. Ello tiene como objetivo que los actores involucrados puedan beneficiarse de estas
mejoras. Entre los actores no solo se incluye a los trabajadores del servicio de alimentacion, sino

también a los voluntarios, atletas, familias de los Juegos, entre otros.

En cuarto lugar, el aporte tedrico radica en el estudio de la gestion de la cadena de
suministro de un servicio en particular, el cual es el de alimentacion durante un megaevento. El
presente documento evidenciara la importancia que hay en la conexion entre temas que no habian
sido tratados juntos en una misma investigacion, lo cual enriquecera el debate académico.
Asimismo, la investigacion servira como base para futuras investigaciones que puedan nacer de

la presente investigacion.

En quinto y ultimo lugar, la investigacion pretende aplicar una metodologia vinculada a
la gestion de cadena de suministros (SCOR) para lo que indefectiblemente consultara las mejores

herramientas para el logro de estos objetivos, asi como identificara las fortalezas y debilidades de



las mismas. Todo ello reafirmara la importancia del uso de estas herramientas para

investigaciones que estudien estas aristas.

Finalmente, cabe mencionar que la razon por la cual los investigadores decidieron colocar
como consumidor objetivo al voluntario radica en que estos fueron considerados factor critico
para el éxito del megaevento segun la Jefa de la Oficina de Voluntarios, Angela Morales
(comunicacion personal, 2 de marzo, 2020). Ademas de ello, los voluntarios representaron ser un
publico cuantioso (19 mil personas) sobre los cuales se debia brindar un servicio de alimentacion
en distintos lugares de forma simultanea, lo cual evidencia un reto logistico para cualquier

organizacion.

A continuacién, se presentard la viabilidad y las limitaciones presentes en la

investigacion.

7. Viabilidad y limitaciones

La investigacion sobre el servicio de alimentacion brindado durante los Juegos Lima 2019
para los voluntarios se considera viable debido a que los investigadores tienen formacion
académica en gestion de organizaciones, lo que brinda bases académicas sobre el tema a tratar.
Asimismo, el megaevento se realiz6 en la ciudad donde residen los investigadores, facilitando la
realizacion del trabajo de campo durante la ejecucion de los Juegos. Adicional a ello, el modelo
utilizado por los investigadores (SCOR) permite evaluar cada proceso de la gestion de la cadena
de suministro del sujeto de estudio, lo cual hace viable la elaboraciéon de propuestas de mejora

que permitan mejorar el desempefio de la empresa en futuros megaeventos.

En segundo lugar, los investigadores contaron con acceso a diversos actores clave
involucrados en la cadena de suministro del servicio de alimentacion como lo es la empresa
prestadora del servicio, UNOPS, Lima 2019 y voluntarios del megaevento deportivo. Ello se
evidencia en las diversas entrevistas realizadas a todos estos actores, asi como en las encuestas
realizadas a los voluntarios para obtener una opinion representativa de ellos. Sumado a ello, se
contd con acceso al contrato de la licitacion del servicio de alimentacion que se ubica en el portal

web de UNOPS.

Por otro lado, es importante mencionar que parte de la presente investigacion fue
desarrollada en el contexto de la pandemia mundial ocasionada por el COVID-19, por lo que gran
parte del trabajo de comunicacion con los actores clave fue realizado a través de medios
electrénicos. Para ello, los investigadores tuvieron acceso a programas de comunicacion online

que permitieron realizar reuniones virtuales.



Respecto a la disposicion de los recursos financieros, estos fueron suficientes para
cumplir con la investigacion ya que, como se menciond, el trabajo de campo fue en la misma
ciudad de residencia de los investigadores. Adicionalmente, no requirieron de alguna inversion
adicional para el acceso a los documentos institucionales pues, por politica del megaevento
deportivo, estos son de libre disposicion para el publico solicitante. Por tltimo, se tiene acceso a
un amplio repositorio virtual por parte de la universidad, asi como otros de libre acceso, lo que

permiti6 acceder a bibliografia importante para el desarrollo de la investigacion.

En cuanto a las limitaciones de la presente investigacion, una de ellas es el tiempo. Esto
se debe a que la investigacion se encuentra dentro del marco de una investigacion universitaria de
pregrado que cuenta con una limitacion temporal de un afio calendario para su realizacion, lo que
no permitird a los autores abarcar todas las fases del servicio de alimentacion brindado durante el

megaevento en mayor profundidad.

Adicional a ello, la version del modelo para la evaluacion de la gestion de la cadena de
suministro tiene como una limitante el nivel de profundidad y, por ende, pasos a seguir que brinda
para realizar la evaluacion, por lo que los autores se apoyaran de otras investigaciones realizadas
con el modelo para los lineamientos de puntaje de la evaluacion. Por ultimo, el contexto por
COVID-19 no permitié que los investigadores puedan realizar ninguna observacion (participativa
0 no participativa) en la propia empresa, por lo que la informaciéon sobre sus procesos fue

recopilada principalmente por entrevistas virtuales a los actores involucrados.

Es asi que, luego de haber presentado el planteamiento del problema de la presente

investigacion, se procedera a desarrollar el marco teorico que sostiene a la misma.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se abordaran los tres principales ejes tematicos que explicaran al
presente estudio que son: la naturaleza de megaproyectos, la cadena de suministro y la gestion de

la cadena de suministro.

1. Naturaleza de megaproyectos
1.1. Descripcion de proyecto
Para poder conocer las dimensiones de un megaevento deportivo es importante poder
explicar las bases que definen a un proyecto. Sin embargo, no es fin del presente trabajo de
investigacion el entrar a profundidad en las acepciones originadas en torno a diversas teorias de
proyectos. Por lo tanto, se decidio referir la mas comun aceptada definida por el Project

Management Institute (PMI). Por ende, un proyecto es:

Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un
final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando se termina
el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no

existe la necesidad que dio origen al proyecto (PMI, 2013).

Todos los proyectos pueden configurarse dentro de la estructura genérica de ciclo de vida:
inicio del proyecto, organizacion y preparacion, ejecucion del trabajo y cierre del proyecto (PMI,
2013). Sin embargo, segun el PMI (2013), si bien el proyecto es de naturaleza temporal, los
productos o servicios o resultados del proyecto no comparten dicha naturaleza. En realidad, la
mayoria de los proyectos tienen como objetivo generar resultados o impactos que sean de largo
plazo. Asi, el PMI (2013), nos brinda un ejemplo claro: “un proyecto para construir un
monumento nacional creara un resultado que se espera perdure durante siglos. Por otra parte, los
proyectos pueden tener impactos sociales, econdmicos y ambientales susceptibles de perdurar

mucho mas que los propios proyectos”.

Para el caso de naturaleza del proyecto, segin Lled6 y Rivarola (2007), un proyecto esta
limitado por tres restricciones basicas: tiempo, costos y alcance, lo que en su conjunto son lo que
se denomina la restriccion triple del proyecto; por lo que su éxito o fracaso se encuentra ligado a

cumplir con los objetivos dentro de estas restricciones.
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Figura 1: Restriccion triple del proyecto

Fuente: Lledd y Rivarola (2007).

Finalmente, también es importante destacar que gestionar proyectos supone la aplicacion
de conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas a sus actividades con el objetivo de
cumplir los requisitos del proyecto, balanceando los siguientes componentes: necesidades
(requerimientos identificados), los intereses y expectativas de los grupos de interés y, por Gltimo,

alcance, tiempo, costo, riesgos y calidad (Ocafia, 2012).

1.2. Definicion de megaproyecto
Un megaproyecto trasciende las dimensiones de un proyecto por su magnitud y
dimension. Asi, segtin Gellert y Lynch (2003), los megaproyectos son definidos como proyectos
que transforman paisajes de manera rapida, intencional, profunda, visiblemente y que requieren
de aplicaciones coordinadas de capital y poder estatal (pp. 16-17). Asimismo, utilizan equipos
pesados y tecnologias sofisticadas, asi como la necesidad de contar con flujos coordinados de

capital financiero internacional (Strassman y Wells citados en Gellert y Lynch, 2003).

Por otro lado, una caracteristica importante es que, en los megaproyectos, existe la
pluralidad de actores involucrados para la consecucion de un fin determinado, ya que para su
logro es necesaria la suma de esfuerzos. Asi, como lo menciona Goldman y Haas, las firmas
internacionales de construccion, las instituciones financieras internacionales privadas y publicas,
y las burocracias de obras publicas forman comunidades epistémicas transnacionales con un poder
considerable en el apoyo de megaproyectos, especialmente en paises en desarrollo (Goldman y

Haas citados en Gellert y Lynch, 2003).

En este contexto, es importante analizar el papel desempefiado por el Estado. Brenner y
Theodore (2005) sugieren que el Estado nacional neoliberal favorece la creacion del marco
necesario (legal, politico, econdmico, etc.) para facilitar y alentar grandes proyectos urbanos al

mismo tiempo que promueve nuevas formas descentralizadas de gobierno y desarrollo liderado
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por el mercado. Como lo mencionamos anteriormente, los gobiernos juegan un papel fundamental
en la gestion de megaproyectos debido a su caracter vinculante, pues depende de sus legislaciones,

politicas y concesiones para poder ser realizados.

Asi, considerando la teoria de proyectos ya expuesta, es importante mencionar que la
naturaleza de la cadena de suministro a estudiar también comparte caracteristicas del propio
proyecto de los Juegos Lima 2019 como lo es su temporalidad (es decir, tuvo un periodo de inicio
y fin delimitados), resultados (no culminan con el fin del proyecto), costos (relacionados con la
gestion de los diversos actores de la cadena), entre otros. Por ello, ahora es importante conocer

mas acerca de las teorias vinculadas a la cadena de suministro.

2. Cadena de suministro

En los ultimos tiempos, la cadena de suministro ha tomado mayor relevancia y se ha
convertido en un factor critico para las empresas u organizaciones, ya que, de acuerdo a Chopra
y Meindl (2008), la cadena de suministro esta formada a través de distintos actores involucrados
de manera directa o indirecta como lo son: proveedores, fabricantes, transportistas, almacenistas,
minoristas e inclusive el cliente, con la finalidad de generar la méaxima satisfaccion en este ultimo.
Por lo que un objetivo primordial en las organizaciones, independiente de su tamafio, es el de
“construir una cadena de suministro que se enfoque en maximizar el valor para el cliente final”

(Heizer y Render, 2009).

Asi, para comprender mejor el concepto de la cadena de suministro, durante esta seccion
del capitulo se describiran las diferentes definiciones de cadena de suministro en la comunidad

académica, pues es un concepto que ha evolucionado a lo largo de los afios.

2.1. Definiciones de la cadena de suministro
En la presente seccion se observara las definiciones que se le ha dado a la Cadena de
Suministros a lo largo de los ultimos afios. Para ello, se organizaron dichas definiciones en la

siguiente tabla:
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Tabla 2: Definiciones de cadena de suministros

Autor(es) Definicion

Di Domenico, Ouzrout, “Puede ser definida como un sistema en red que provee materias primas, las
Savinno y Bouras (2007) | transforma en productos intermedios o bienes terminados y los distribuye a
los consumidores a través de un sistema de entregas”.

Stadtler (citado en “Una cadena de suministro consta de dos o mas organizaciones legalmente
Ciancimino, Framinan, separadas que estan conectadas por flujos de materiales, de informacion y
Disney y Cannella, 2010) | financieros”.

Vilana (2011) “La cadena de suministro abarca todas las actividades asociadas con el flujo
y transformacion de bienes e informacion asociada desde la fase de materias
primas hasta el usuario final. Es esencialmente un conjunto de proveedores
y clientes conectados; donde cada cliente es a su vez proveedor de la
siguiente organizacion «aguas abajo» hasta que el producto terminado
alcanza al usuario final”.

Pinheiro de Lima, “La cadena de suministros se define como: el sistema de organizaciones,
Breval, Rodriguez, y personas, tecnologia, actividades, informaciones y recursos involucrados en
Follmann (2017) el traslado de un producto o servicio desde el abastecedor al cliente”.

A continuacion, se presenta una figura de los eslabones de la cadena de suministro. Si
bien los autores mencionados en la tabla anterior coinciden en parte de la descripcion de esta, se
utilizard a un solo autor para mostrar a los actores que la conforman debido a la claridad de su

presentacion:

Figura 2: Actores de la cadena de suministro

Fuente: Vilana (2011).

Asimismo, segtin el documento oficial encontrado en la pagina principal del Consejo de
Profesionales de Gestion de la Cadena de Suministro (autores del modelo SCOR), Vitasek (2013)
define la cadena de suministro como un proceso que comienza con las materias primas no

procesadas y termina con el cliente final, el cual utiliza los productos terminados.

Como se evidencia, los autores coinciden en que la naturaleza de la cadena de suministro
es una red de actores que interactian de manera coordinada, y resaltan el valor a través de una
adecuada gestion en la consecucion de un producto final que genere valor en el cliente. Es asi
que, una vez comprendido el concepto de cadena de suministro, es importante presentar las

caracteristicas de la misma.
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2.2. Caracteristicas de la cadena de suministro
A continuacidn, se mencionan aquellas caracteristicas que se considera que una cadena
de suministro deberia poseer. Por un lado, Lee (2004) explica que, si bien la gestion de la cadena
de suministro debe caracterizarse por una alta velocidad y un bajo costo (rentabilidad), también

debe considerar 3 principales caracteristicas para la cadena de suministro:

o Agil: Las empresas deben ser agiles en el sentido que responden de forma rapida a los
cambios repentinos en la oferta y la demanda.

e Adaptable: Las empresas deben aprender a adaptarse, ya que los mercados evolucionan
con el tiempo.

e Alineados: Las empresas deben alinear los intereses de todos los actores involucrados en

la cadena de suministro con los suyos.

Figura 3: Triple A de la cadena de suministro de Hau L. Lee

Adaptado de Lee (2004).

Por otro lado, para Gligor (2015), actualmente, el entorno empresarial se caracteriza por
contar con constantes cambios, ciclos de vida de productos mucho méas cortos y una mayor
incertidumbre en la demanda. Por todo lo mencionado, las empresas, en su bisqueda de una fuente
de ventaja competitiva, han recurrido al concepto de agilidad. Asimismo, Gligor (2015) define la
agilidad de la cadena de suministro como la capacidad de ajustar las tacticas y operaciones de

forma rapida respecto a la cadena de suministro de una empresa.

Siguiendo la misma linea, Gligor (2015) menciona que existen cinco dimensiones de
agilidad que son comunes al mundo de la cadena de suministro. Cada dimension representa una
capacidad que una organizacion debe desarrollar con el fin de lograr un nivel esperado de agilidad

(Gligor, 2015). A continuacion, se presentan las cinco dimensiones:

e Atencion o vigilancia: Habilidad para rapidamente detectar cambios, oportunidades y

amenazas.
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e Accesibilidad: Trabaja muy cerca de la primera dimension. Es la habilidad de acceder
rapidamente a la informacion relevante.

e Decision: Habilidad para tomar decisiones con resolucion usando la informacion
disponible.

e Rapidez: Una vez que se decidid como responder a los cambios, la agilidad de la
organizacion dependerd en el nivel de rapidez con la que implementa sus decisiones. Este
es el punto focal de la agilidad de la cadena de suministro. Si las compaifiias implementan
bien las tres primeras dimensiones, pero no las materializan rapidamente, el ciclo de la
agilidad se rompe.

e Flexibilidad: Habilidad de la organizacion para modificar su rango de tacticas y

operaciones en la medida necesaria para implementar sus estrategias.

Figura 4: Dimensiones de la Cadena de Suministro

Adaptado de Gligor (2015).

2.3. Tipos de Cadena de Suministro
Una vez aclarado lo que es una cadena de suministro y sus caracteristicas, se puede
proceder a hablar de los distintos arquetipos en los que se encuentran. Como es mencionado por

Ciancimino et.al. (2010), existen cuatro arquetipos que seran descritos a continuacion:

e (adena de suministro tradicional: Mantiene una estructura descentralizada donde cada
integrante de la cadena no comparte informacion de proyecciones de ventas y ventas
reales. Los proveedores realizan una proyeccion de ventas de acuerdo al pedido que
reciben de los minoristas. Las decisiones se realizan sin considerar la situacion de los
otros miembros de la cadena lo que evita una coordinacion sinérgica entre los
involucrados en el proceso de creacion de valor para el cliente. La consecuencia comtn

es la aparicion del efecto latigo.
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e (Cadena de suministro a informacién compartida: Mantiene una estructura descentralizada
en la que los miembros tienen acceso a la demanda del mercado y la utilizan para tomar
decisiones sobre la cantidad pedida al proveedor; sin embargo, los pedidos siguen siendo
realizados de forma auténoma.

e (Cadena de suministro con pedido gestionado por el proveedor: Cuenta con una estructura
logistica centralizada, la cantidad pedida por el minorista es gestionada por el proveedor.
El proveedor tiene acceso a la informacion del inventario de los demés miembros; sin
embargo, no usa la misma de forma estratégica para generar 6rdenes de produccion
sincronizadas.

e Cadena de suministro sincronizada: Cuenta con una estructura centralizada en la que
todos los miembros realizan sus pedidos de forma coordinada pues la informacion
(niveles de inventario, productos en transito, datos de ventas, etc.) es compartida en
tiempo real. El proveedor toma decisiones considerando todos los inventarios de la
cadena como un inventario Unico lo que permite una coordinacidn sinérgica que crea un
beneficio para todos los miembros de la cadena pues se realizan los pedidos de acuerdo
a lo que el consumidor necesita en el momento y cantidad que requiere. Es el método mas

efectivo para eliminar el efecto latigo.

Tabla 3: Tipos de cadena de suministro

NO Cadena tradicional Pedld(l) gestlon;do por
Informacion sobre la o proveedor
demanda del mercado ;
SI Informacion compartida Cadena sincronizada
NO St

Informacion sobre los niveles de inventarios

Fuente: Ciancimino et al. (2010).

Asi, luego de conocer mas sobre las definiciones de cadena de suministro, la importancia
de esta en la actualidad, las caracteristicas de la cadena de suministro de acuerdo a distintos
autores y los tipos de cadena que existen, se dara pase a la siguiente seccion, donde se explicara

sobre la gestion de la cadena de suministro.

3. Gestion de la Cadena de Suministro
En el presente epigrafe se citaran diversas definiciones, asi como se detallaran las
ventajas, beneficios o impactos positivos que la Gestion de la Cadena de Suministro (SCM) le

puede brindar a las organizaciones.
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3.1. Definiciones
La Gestién de la Cadena de Suministro o también conocida como Supply Chain
Management (SCM), en inglés, es definida por diversos autores que, al igual que en puntos

anteriores, apuntan a una misma naturaleza.

Tabla 4: Definiciones de la gestion de la cadena de suministros

Autor(es) Definicion
Lario y Pérez (2001, | La SCM es considerada como una gestion que busca unificar los recursos y
citado en Jiménez, competencias productivas de una empresa y sus relacionadas (aliados
2004) localizados a lo largo de la cadena de suministros) con el fin de brindarle mayor

valor al cliente mediante el desarrollo de soluciones innovadoras y la
sincronizacion del flujo de productos, servicios y/o informacion hacia el

mercado.
Correa, Alvarez y “La Gestion de la Cadena de Suministro [...] permite coordinar y sincronizar los
Gomez (2010) procesos logisticos criticos a través de flujos de informacion y productos, los

cuales facilitan la integracion y colaboracion de los actores de la cadena de
suministro y la generacion de ventaja competitiva a sus clientes”.

Vilana Arto (2011) “Consiste en la integracion de estas actividades a través de relaciones mejoradas
en la cadena, para adquirir una ventaja competitiva sostenible. En esta
definicion, la gestion de la cadena de suministro incluye la gestion de los
sistemas de informacion, aprovisionamiento y compras, programacion de la
produccion, tramitacion de pedidos, gestion de inventarios, almacenamiento,
servicio al cliente, y servicio posventa”.

Vitasek (2013) La gestion de la cadena de suministro abarca la planificacion y gestion de todas
las actividades involucradas en el abastecimiento y adquisicion, conversion y
todas las actividades de gestion logistica. Es importante destacar que también
incluye la coordinacion y colaboracion con socios de canal, que pueden ser
proveedores, intermediarios, proveedores de servicios externos y clientes. En
esencia, la gestion de la cadena de suministro integra la gestion de la oferta y la
demanda dentro y entre las empresas.

Como se evidencia, los autores coinciden en que la naturaleza de la gestion de la cadena
de suministro implica la integracion de los procesos logisticos internos y externos de una
organizacion y, a su vez, incluye la colaboracion y coordinacion con los socios de la cadena de
suministro con el fin de lograr generar una ventaja competitiva y agregar valor para el cliente

final.

3.2. Beneficios de la gestion de la cadena de suministro
Segun Jiménez (2004), indica que la SCM le permite tener a la empresa una mayor
influencia sobre los factores clave que a su vez afectan directamente la competitividad de la
empresa. Ademas, que le permite a la empresa formalizar sus alianzas estratégicas, lo cual permite
que empresas y proveedores tomen decisiones respecto a los factores clave de éxito de manera

equilibrada.
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Por otro lado, Waters (citado en Correa et al., 2010) indica que la SCM es beneficiosa
para la empresa que la implemente debido a que minimiza costos, aumenta el valor entregado al
cliente, elimina los cuellos de botellas existentes dentro de los procesos logisticos, mejora los
tiempos de respuesta hacia los clientes o consumidores y, por ultimo, facilita la trazabilidad,

visibilidad e identificacion de los productos a través de la cadena de suministro.

Por ultimo, Vilana (2011), menciona que implementar una gestion de la cadena de
suministro trae consigo un impacto positivo en los costos de la empresa y en la participacion de
mercado, e incrementa la importancia de las actividades logisticas, ya que la logistica puede ser

una fuente de ventaja competitiva para la cadena de suministro.

Asi, luego de lo mencionado sobre los beneficios que trae la implementacion de la gestion
de la cadena de suministro en las empresas, sera pertinente mencionar y describir los distintos

modelos que existen para dicho fin.

3.3. Modelos de gestion de cadenas de suministro
3.3.1. Modelo VCOR

Porter (2008) introduce la conceptualizacion de cadena de valor como aquella que
“disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes para comprender el
comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion existentes y potenciales”. Para

mayor informacion respecto a la Cadena de Valor, ver Anexo A.

Es asi que, luego de explicar el concepto de Cadena de Valor, Di Domenico et al. (2007)
presenta el Modelo de Referencia de Operaciones de la Cadena de Valor (VCOR). El modelo
VCOR se desarrollo desde la perspectiva del marco referencial de la cadena de valor que integra
tres puntos criticos que son el desarrollo del producto, integracion de la red de suministro y el

éxito del cliente (Di Domenico et al., 2007).

Este modelo tiene como objetivo principal el incrementar el performance de toda la
cadena de valor y apoyar su evolucion. Para ello cuenta con tres principales niveles para su

analisis: nivel estratégico, nivel tactico y nivel operativo (Di Domenico et al.,2007).

En primer lugar, segiin Di Domenico et al. (2007), el nivel estratégico incluye todos los
procesos de alto nivel en la cadena de valor y, a su vez, se divide de tres procesos: planificar,
gobernar y ejecutar (ver tabla 5). En segundo lugar, el nivel tactico contiene procesos “abstractos”
que derivan del nivel anterior con el fin de implementar y cumplir con los objetivos establecido
en el nivel anterior. En tercer lugar, el nivel operativo contiene procesos especificos de la cadena

de valor que estan relacionados con las actividades reales que se ejecutan.
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Tabla 5: Procesos del nivel estratégico

Nivel estratégico (Procesos)

Vincular los objetivos estratégicos actuales con el estado actual de los activos; ademas
Planificar de producir decisiones respecto a las actividades que permitiran llevar a la empresa al
cumplimiento de los objetivos.

Tomar decisiones que identifican y habilitan una cadena de valor mediante el
Gobernar establecimiento de reglas, politicas y procedimientos con el fin de controlar la
implementacion de los procesos ‘Planificar’ y ‘Ejecutar’ dentro de la cadena de valor.

Transforma los requisitos del cliente en procesos de produccion. Los procesos de
Ejecutar ejecucion operan dentro de los limites de los criterios de gestion y de los parametros
definidos por los procesos del plan.

Adaptado de Ouzrout, Di Domenico, Savinno y Bouras (2007).

Ademas, con el objetivo de medir el desempefio de la cadena, el Supply Chain Council
(SCC) y el Value Chain Group (VCG) introdujeron diversas métricas y KPIs que permiten evaluar
la confiabilidad, la capacidad de respuesta, la flexibilidad, los costos y la eficiencia de la cadena
de suministro respecto a la administracion de los activos de una organizacion (Di Domenico et
al., 2007). Asimismo, en VCOR, una métrica se caracteriza por su nombre, definicion, prioridad,
tipo y subtipo, formula, requisitos de entrada, dimension, reglas de calculo, entre otros (Di
Domenico et al., 2007), lo que est4 alineado a la definicidon brindada en los conceptos clave del

primer capitulo.

3.3.2. Modelo Hanoverian de la Cadena de Suministro (Hanoverian Supply Chain
Model - HaSupMo)

Ante todo, es importante diferenciar lo que es la Planificacion y Control de la Produccion

(PPC) y la Gestion de la Cadena de Suministro (SCM). Siendo la mision de la primera el planificar
la produccion en materia de volimenes y fechas de forma regular, y realizar el plan a pesar de las
interrupciones inevitables como la falta de personal o las entregas retrasadas de la manera mas
econdmica posible. Mientras que la misioén de la segunda es planificar y controlar el flujo de
material e informacion en las cadenas de suministro con el fin de satisfacer al cliente y minimizar

los costos relacionados a esta (Schmidt y Schéfers, 2017).

Entonces, el modelo de la Cadena de Suministro de Hannover (HaSupMo) fue
desarrollado en el Instituto de Sistemas de Produccion y Logistica (IFA) con el fin de cerrar la
brecha que existia respecto a los modelos logisticos anteriores que no cumplian del todo con la

mision del PPC o la SCM (Schmidt y Schéfers, 2017).

Asimismo, el Modelo HaSupMo puede dividirse en dos partes (como se observa en la
Figura 5), ya que sirve como marco para el PPC y el SCM. La primera parte del modelo hace

referencia al PPC que reune las principales tareas de planificacion y control de la produccion y
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sus subtareas en una secuencia aproximada cronoldgica y logica (Schmidt y Schéfers, 2017).
Ademas, la informacion que ingresa o sale se indica para cada tarea (principal o secundaria) y se

indican los bucles de iteracion.

Por otro lado, la segunda parte del modelo hace referencia a la SCM interna de una
empresa. Utilizan el modelo SCOR como referencia, mas ahora centrandose en cinco procesos
centrales de la cadena de suministros interna de la empresa. Estos procesos centrales son:
adquisicion, etapa de produccion preliminar, almacenamiento intermedio, etapa de produccion

final y despacho (Schmidt y Schéfers, 2017).

Figura 5: Modelo Hanoverian de la Cadena de Suministro

Adaptado de Schmidt y Schifers (2017).

3.3.3. Modelo CPFR (Collaborative Planning Forecasting Replenishment)

Segiin las Normas Voluntarias de Comercio Interindustrial - VICS (2014), la
Planificacion, Prevision y Reposicion en Colaboracion (CPFR) no es mas que una practica
comercial que tiene como principal objetivo mezclar las inteligencias comerciales de multiples
socios comerciales respecto a la planificacion y el cumplimiento de la demanda. A su vez, vincula
las mejores practicas de ventas y marketing, asi como vincula el proceso de planificacion con el

de ejecucion respecto a la cadena de suministro.

Por otro lado, Attaran y Attaran (citados Hargous en 2018) explican que las compaiias
que implementan la CPFR pueden mejorar sus areas de la cadena de suministro como la

planificacion de la demanda, la programacién sincronizada de la produccion, la planificacion
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logistica y el disefio de nuevos productos. Sin embargo, para Fliedner (citado Hargous en 2018),
la implementacion del CPFR también, implica un alto costo en relacion con el desarrollo del

sistema, el incremento de personal y los costos de capacitacion.

Segun VICS (2004), este modelo describe cuatro principales actividades de colaboracion

para mejorar el rendimiento:

e Estrategia y planificacion: Se deben establecer las reglas basicas de la relacion de trabajo
entre las organizaciones. Se determina el mix de productos, su localizacion y se planifican
los eventos para cierto periodo.

e Gestion de la demanda y abastecimiento: Gestion de la demanda del consumidor en el
punto de venta, asi como los requisitos del pedido y envio en el horizonte de planeacion.

e Ejecucion del acuerdo de trabajo: Etapa donde se debe recibir pedidos, preparar y entregar
envios, también recibir y almacenar productos en estantes minoristas, asi como registrar
transacciones de ventas y realizar pagos.

e Analisis de las condiciones normales y excepcionales: Se debe monitorear las actividades
de planificacion y ejecucion para excepciones dentro de la cadena. Del analisis, se deben

compartir ideas para ajustar planes y obtener mejores resultados.

Finalmente, se debe sefialar que dentro de estas cuatro actividades existen ocho tareas

colaborativas (ver Figura 6):

Figura 6: Actividades del modelo CPFR

Adaptado de VICS (2014).
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3.3.4. Modelo SCOR

-Deﬁnicio'n

Segun Vitasek (2013), el Modelo de Referencia de Operaciones de la Cadena de
Suministro (SCOR) fue desarrollado por el Supply Chain Council en 1996 y se basa en seis
procesos principales que son: Plan, Abastecimiento, Conversion, Entrega, Retorno y Habilitador.
En ese sentido, el objetivo del modelo es proporcionar un método estandarizado que permita
medir el rendimiento de la cadena de suministro y utilizar un conjunto comun de métricas para
comparar a la empresa con sus pares. En otras palabras, el SCOR permite evaluar y comparar las
actividades y el desempefio de la cadena de suministro, asi como proporcionar un marco unico
que vincula los procesos comerciales, las métricas, las mejores practicas y la tecnolégica en una

estructura unificada (Supply Chain Council, 2010).

Figura 7: Procesos SCOR

Adaptado de Supply Chain Council (2010).
Respecto a los beneficios de su uso se encuentran: mejorar la comunicacion entre los

socios de la cadena de suministro y mejorar la efectividad de la gestion de la cadena de suministro
(Supply Chain Council, 2010). Adicional a ello, Ntabe, LeBel, Munson y Santa-Eulalia (2014),
afirman que el Modelo SCOR permite comprender los procesos involucrados en una empresa e
identificar las caracteristicas clave que conducen a la satisfaccion del cliente. Asimismo, segiin
Calderon y Lario (2005), el modelo SCOR permite estandarizar la terminologia y los procesos de
una cadena de suministro y, a su vez, para Amaya, Viloria, y Santander (citado en Jassir-Ufre et
al., 2018), el modelo brinda una serie de buenas practicas de la gestion de la Cadena de Suministro

que cualquier organizacion podria tomar como referencia.

Ademas, el modelo contiene tres niveles: el nivel superior (tipos de procesos), el nivel de
configuracion (categorias de proceso) y el nivel de elementos de procesos (descomposicion de los
procesos); sin embargo, existe un cuarto nivel (nivel de implementacién) donde se descomponen
los elementos de procesos en tareas, aunque este nivel no forma parte del modelo SCOR

(Calder6n y Lario, 2005). Segun Calderon y Lario (2005), el cuarto nivel va a depender en gran
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medida de las caracteristicas de la organizacion misma; por ende, el modelo no esta enfocado en

dicho nivel. A continuacion, se explicaran con mas detalle los tres primeros niveles.

-Niveles del Modelo SCOR
Como se menciond lineas arriba, el modelo SCOR consta de 3 niveles de procesos que

seran explicados a continuacion:

b.1. Nivel - Superior

En este nivel se describen los cinco macroprocesos de la cadena de suministro:
Planificacion, Aprovisionamiento, Conversion, Distribucion y Devolucion. Asimismo, de
acuerdo a Supply Chain Council (2010), en el nivel superior (nivel 1) se establecen los objetivos

de rendimiento estratégicos de la base de la competencia para la cadena de suministro.

Asimismo, los indicadores de este nivel son medidas que no necesariamente se relacionan
con todos los procesos de nivel 1 (Calderon Lama y Lario Esteban, 2005). Segun el Supply Chain
Council (2010), Fiabilidad, Sensibilidad y Agilidad se consideran centradas en el cliente; mientras
que Costos y Eficiencia en la Gestion de Activos son centradas internamente. Mas detalle de estos

indicadores se puede apreciar en la siguiente tabla:

Tabla 6: Caracteristicas de los objetivos de rendimiento o KPIs de primer nivel

Atributo de

Enfoque rendimiento Definiciéon
La capacidad de realizar tareas como se esperaba. La fiabilidad se centra
Fiabilidad en la previsibilidad del resultado de un proceso. Las métricas tipicas para

el atributo de confiabilidad incluyen: a tiempo, la cantidad correcta, la
calidad correcta.

La velocidad a la que se realizan las tareas. La velocidad a la que una
Sensibilidad | cadena de suministro proporciona productos al cliente. Los ejemplos
incluyen métricas de tiempo de ciclo.

Enel
cliente

La capacidad de responder a las influencias externas, la capacidad de
responder a los cambios del mercado para obtener o mantener una ventaja
competitiva. Las métricas de agilidad de SCOR incluyen flexibilidad y
adaptabilidad

Agilidad

El costo de operar los procesos de la cadena de suministro. Esto incluye
Costos costos laborales, costos de materiales, costos de administracion y
transporte. Una métrica de costo tipica es el costo de los bienes vendidos.

Interno La capacidad de utilizar eficientemente los activos. Las estrategias de
Eficiencia en | gestion de activos en una cadena de suministro incluyen la reduccion de
la Gestion de | inventario y la contratacion interna frente a la contratacién externa. Las
Activos métricas incluyen: Inventario de dias de suministro y utilizacion de la
capacidad.

Adaptado de Supply Chain Council (2010).
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Sin perjuicio de ello, las métricas no solo se encuentran en el primer nivel, sino también
en los demas niveles. Por ultimo, mencionar que las métricas estan organizadas en una estructura
jerarquica, donde a las del nivel 1 le siguen las del nivel 2, y a estas las del nivel 3. La relacion
entre los niveles es de diagndstico, ya que las métricas de nivel 2 sirven como diagnodstico del
nivel 1, y lo mismo con las métricas del nivel 3 con relacion al nivel 2. Todo lo mencionado

anteriormente es llamado descomposicion térmica o causa raiz (Supply Chain Council, 2010).

b.2. Nivel 2 - Configuracion
En el segundo nivel se consideran 26 categorias de Procesos de las que 5 corresponden a
Planificacion, las 16 intermedias al tipo de Ejecucion (3 de Aprovisionamiento, 3 de Conversion,

4 de Distribucion y 6 de Devolucion) y las 5 ultimas al tipo Habilitador.

Tabla 7: Procesos, tipos y categorias de SCOR

Procesos SCOR
Plan Abastec. | Convers. | Entrega | Retorno
Planificacion P1 P2 P3 P4 P5
Tipos de . 2% SR1-SR3 | Categorias
procesos Ejecucion Sl MI-M3 | DI-D4 1 et pR3 | de procesos
Habilitadores EP ES EM ED ER

Adaptado de Calderén y Lario (2005).

La tabla muestra las intersecciones entre los macroprocesos, los tipos y categorias. En ese

sentido, de acuerdo a Calderdn y Lario (2005):

Las tres categorias en las que se subdividen Source, Make y Deliver son: Fabricacion
contra Almacén (Make-to-Stock), Fabricacion bajo Pedido (Make-to-Order) y Disefio bajo Pedido
(Engineer-to-Order) pero Deliver tiene una cuarta categoria que es Producto de Venta al por
Menor (Retail Product). Return a su vez tiene tres categorias: Producto Defectuoso, Producto

para Mantenimiento General y Reparacion, y Producto en Exceso (pp. 4-5).

Como se vera en la aplicacion del modelo al caso, no todas las organizaciones aplican en
las 26 categorias por lo que dependera de cada una configurarse de acuerdo a alguna(s) de las

categorias propuestas (Supply Chain Council, 2010).

b.3. Nivel 3 - Elementos de Procesos

Segun Calder6n y Lario (2005), se descomponen los procesos de la cadena de suministro
en elementos de procesos donde cada uno presenta una secuencia logica con entradas (inputs) y
salidas (outputs) de informacion y materiales. Adicional a ello, en este nivel se evalua el

rendimiento de cada proceso y elementos mediante métricas; por lo que es aqui donde las
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empresas pueden afinar su estrategia de operaciones e identificar las mejores practicas (Calderén

y Lario, 2005).

-Macroprocesos de la cadena de suministro segin SCOR
Segun Supply Chain Council (2010), los procesos identificados en el SCOR deben ser
considerados como unicos y aquellos que una cadena de suministro debe ejecutar con el fin de

respaldar el objetivo principal de cumplir con los pedidos del cliente.

Tal como se menciond en los apartados anteriores, el modelo SCOR contribuye a poder
comprender la cadena de suministro de cualquier tipo de empresa ya que brinda los
macroprocesos, procesos y subprocesos que la componen. A continuacion, se describiran los

procesos del nivel 1a mayor detalle:

c.1. Planificacion

Segun el Supply Chain Council (2010), el proceso hace referencia a las actividades
asociadas con el desarrollo de planes con el fin de operar la cadena de suministro. Los subprocesos
incluyen la recopilacion de requisitos, recopilacion de informacion sobre los recursos disponibles,
equilibrio de los requisitos y recursos para determinar las capacidades planificadas y brechas en

la demanda o recursos e identificar acciones para corregir estas brechas.

¢.2. Abastecimiento

Segun el Supply Chain Council (2010), los procesos de abastecimiento describen el
pedido (o la programacion de entregas) y la recepcidon de bienes y servicios. Incluye la emision
de 6rdenes de compra o la programacion de entregas, recepcion, validacion y almacenamiento de
bienes y la aceptacion de la factura del proveedor. Con la excepcion de los bienes o servicios de
disefio bajo pedido, todos los procesos de identificacion de proveedores, calificacion y

negociacion de contratos no se describen utilizando elementos de proceso de abastecimiento.

c.3. Conversion

Segun el Supply Chain Council (2010), el proceso hace referencia a las actividades
relacionadas con la conversion de materiales o la creacion de contenido para servicios. Cabe
mencionar que el concepto de conversion de materiales se utiliza envés de los conceptos de
“produccion” o “fabricacion” debido a que este proceso representa todo tipo de conversiones de
materiales como: ensamblaje, procesamiento quimico, mantenimiento, reparacidon, revision,
reciclaje, reacondicionamiento, remanufactura y otros nombres comunes para procesos de

conversion de materiales.

Por otro lado, segun Minculete y Olar (2018), el proceso es utilizado para programar las

actividades de produccién y logistica, asi como: el disefio y las pruebas del producto, y el empaque
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y la aplicacion para lograr reglas y regulaciones de produccion especificas. Asimismo, el enfoque

de este proceso esta en el rendimiento, medicion y gestion del inventario.

c.4. Distribucion

Segun Supply Chain Council (2010), los procesos de entrega describen las actividades
asociadas con la creacion, el mantenimiento y el cumplimiento de los pedidos de los clientes. El
proceso de entrega incluye la recepcion, validacion y creacion de pedidos de clientes,
programacion de entrega de pedidos, seleccion, empaque y envio, y facturacion al cliente. El
proceso de venta minorista de sD4 proporciona una vista simplificada de los procesos de origen

y entrega operados en una operacion de venta minorista exclusiva.

c¢.5. Devolucion

Segun Supply Chain Council (2010), los procesos de devolucion describen las actividades
asociadas con el flujo inverso de bienes. El proceso de devolucion incluye la identificacion de la
necesidad de devolucion, la toma de decisiones de disposicion, la programacion de la devolucion
y el envio y la recepcion de los productos devueltos. Los procesos de reparacion, reciclaje,
reacondicionamiento y refabricacion no se describen con elementos del proceso de devolucion,

estos se ven en Conversion.

Es con todo lo descrito anteriormente que se puede comprender mejor los diversos
modelos de gestion de la cadena de suministro. A continuacion, se procedera a presentar la

evaluacion del modelo elegido para los fines de la investigacion.

3.4. Modelo elegido para la investigacion
Para elegir el modelo 6ptimo para realizar un anélisis y evaluacion de la cadena de
suministro del servicio de alimentacion para los voluntarios durante los Juegos Lima 2019, los

investigadores realizaron una comparacion de diversos criterios entre los modelos expuestos.

A continuacion, se detallaran los criterios elegidos que permitieron escoger un modelo

para la investigacion:

*  En primer lugar, el modelo debe permitir realizar una evaluacion a profundidad, ya que
los investigadores tienen como objetivo principal “Evaluar la gestion de la cadena de
suministros del servicio alimentacién para los voluntarios en los Juegos Lima 2019”, por
lo que requieren un modelo que permita evaluar en diversos niveles de profundidad de
acuerdo a la conveniencia del estudio.

* En segundo lugar, los investigadores consideran que para un mejor analisis se requiere de

una vision que no solo considere los procesos internos del proveedor de alimentos, sino
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también aquellos procesos que involucran a otros actores de la cadena de suministro del
servicio de alimentacion de los Juegos Lima 2019.

* En tercer lugar, es necesario utilizar un modelo que brinde procesos estandares y
moldeables con el fin de adaptar el modelo al sujeto de estudio. Es decir, un modelo que
pueda adaptarse segtin los procesos y subprocesos que pueda gestionar la organizacion.

* En cuarto lugar, con el fin de poder evaluar la gestion de la cadena de suministro de Gate
Gourmet durante los Juegos Lima 2019, el modelo debe servir como guia con el fin de
identificar brechas y proponer propuestas de mejora. Es asi que, para poder identificar
brechas, el modelo debe proporcionar procesos estandares comprobados en diversas

cadenas de suministro a nivel mundial.
Dicha evaluacion se presenta a continuacion en la siguiente tabla:

Tabla 8: Comparacion de modelos de la Gestion de la Cadena de Suministro (SCM)

Criterios VCOR Hanoverian CPFR SCOR
Realiza una evaluacion a profundidad v v v
Enfocado en la cadena de suministro interna
Y v v
externa
Flexibilidad ante cambios en la cadena de
. v v
suministro
Guia especifica para identificar brechas v v
Utilidad como guia para proponer mejoras de
O B O v v v v
acuerdo a estandares predefinidos

Luego de realizar una revision bibliografica de los diversos modelos de la gestion de la
cadena de suministro y evaluar los modelos segin los criterios establecidos para el presente
estudio, los investigadores decidieron emplear el SCOR como modelo aplicativo del analisis del

objeto y sujeto de estudio de la presente investigacion.

4. Mejora de procesos
En el presente acapite, se expondra la teoria sobre mejora de procesos y las metodologias
mas estudiadas, con sus respectivas herramientas, para dicho fin, las cuales serviran para el

capitulo sobre propuestas de mejora.

4.1. Teoria de mejora de procesos
De acuerdo a Hernandez, Medina, Nogueira, Negrin y Marqués (2014), la mejora de
procesos, en la actualidad, resulta una de las buenas practicas mas reconocidas en el mundo de la
gestion empresarial y asi se evidencia en los postulados de las normas ISO y las distintas

herramientas que acompafan para esta misma finalidad.
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Es asi que, para poder mejorar los resultados en las organizaciones a partir del

mejoramiento de los procesos es importante clasificarlos (Hernandez et. al, 2014):

» Estratégicos: aquellos que brindan las directrices a los demas procesos de la empresa

* Operativos: son aquellos procesos que estan relacionados directamente con la
produccion del producto o servicio, asi como son los que tiene mayor incidencia en el
impacto en el valor entregado al cliente.

* De apoyo y soporte: brindan soporte a los procesos clave dentro de la organizacion.

Luego de identificar la clasificacion de los procesos para establecer la mejora continua,
es importante identificar las metodologias y/o las herramientas que existen para la mejora

continua de los procesos de una organizacion.

4.2. Metodologias de mejora de procesos
En las siguientes lineas se pretende presentar dos de las metodologias mas representativas

en la mejora de procesos, asi como las herramientas que las componen.

4.2.1. Lean Manufacturing
Para Dinas, Franco y Rivera (2009), el Lean Manufacturing es una filosofia empresarial
que busca reducir el desperdicio (o muda) en los procesos operativos con el fin de volverlos méas
eficientes. Si bien ha sido desarrollada por Toyota, empresa del sector automotriz, es utilizada por
varias empresas con aplicacion para distintas areas, que no sean exactamente manufactura, de
diversos paises. Es asi que para Ohno (citado en Dinas, Franco y Rivera, 2009), existen siete tipos
de desperdicios: sobreproduccion, espera, transporte, sobreprocesamiento, inventario,

movimiento innecesario y productos defectuosos o reproceso.

Asimismo, Womack, Jones y Roos (citados en Gonzalez, 2007) proponen 5 pilares a
tomar en cuenta para la implementacion del Lean Manufacturing: especificar el valor en los ojos
del cliente, identificar la cadena de valor y eliminar desperdicios, crear el flujo y el pu// del cliente,

integrar y motivar a los empleados, y mejorar continuamente en busca de la perfeccion.

A continuacion, se presentan algunos conceptos y/o herramientas provenientes del Lean

Manufacturing, que, segun Sarria, Fonseca, y Bocanegra-Herrera (2017), son los mas utilizados:

+ Kaizen: Hace referencia a la mejora continua de los procesos. Estos mejoramientos son
propuestos e implementados por todos los miembros de una empresa (Dinas, Franco y
Rivera, 2009).

* 5S: Hace referencia a la creacion y mantenimiento de areas de trabajo mas limpias,

organizadas y seguras (Gonzalez, 2007). El nombre de la herramienta proviene de cinco
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palabras japonesas: utilizacion, orden, limpieza, estandarizacion y autodisciplina (Dinas,
Franco y Rivera, 2009).

*+ Cambio de herramienta en un minuto (SMED): Proceso que busca mejorar la
eficiencia y exactitud del trabajo de cambios. Es asi que, esta herramienta busca
incrementar la flexibilidad y estar disponible para reaccionar rapidamente a las
necesidades de nuevos clientes y reducir los inventarios (Gonzalez, 2007).

*  Mantenimiento Productivo Total (TPM): Hace referencia a la conversion del “tiempo
perdido” en mantenimiento a tiempo productivo (Dinas, Franco y Rivera, 2009). Esta
herramienta se basa en siete pasos: limpieza basica de maquinaria o equipo, prevencion
de fuente de contaminacidn, estandares de limpieza y reparacion, capacitacion para
reparacion independientes por operadores, reparacion independiente por operadores,

estandares para asegurar procesos y uso del mantenimiento autonomo (Gonzalez, 2007).

4.2.2. Six Sigma

Segtin Felizzola y Luna (2014), Six Sigma es un enfoque de mejora de la calidad y
productividad que ha sido implementado con gran éxito en empresas grandes y a nivel mundial,
tanto en empresas que brindan servicios como productos. Asimismo, consideran el enfoque como
“una evolucion de las teorias clasicas de la calidad y la mejora continua, como el Control
Estadistico de Proceso y la Administracion de Calidad Total” (Felizzola y Luna, 2014). En la
misma linea, Snee (citado en Jiju, Maneesh y Madu, 2005) define Six Sigma como un enfoque
que busca identificar y eliminar defectos, errores o fallas en los procesos o sistemas de negocios
mediante el enfoque en aquellas caracteristicas de desempefio del proceso que son de importancia

critica para los clientes.

Es entonces que la metodologia Six Sigma estructura de forma sistematica elementos de
teorias pasadas sobre calidad y mejora continua, y de esta forma crea un enfoque mejorado y de
mayor efectividad respecto a los resultados (Felizzola y Luna, 2014). El éxito del enfoque se debe
a los siguientes aspectos: se enfoca en los criticos de satisfaccion del cliente (CTS), se basa en la
ejecucion de proyectos de mejora, hace uso intensivo de datos y herramientas estadisticas, los
resultados son medibles desde el punto operacional y financiero, su efectividad en la consecucion
de resultados genera mayor compromiso de la gerencia y las personas, los proyectos son
desarrollados por personal capacitado en la metodologia (cinturones negros, cinturones verdes o
cinturones amarillos) y genera un cambio cultural orientado a la excelencia operacional (Felizzola

y Luna, 2014).

Para Felizzola y Luna (2014), la metodologia Six Sigma se compone de cinco fases:

Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar (DMAIC), y tiene como objetivo aumentar la
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capacidad de los procesos de tal forma que estos generen solo 3,4 defectos sobre un millon de
oportunidades, de tal forma que dichos defectos se vuelven imperceptibles para el cliente. Es asi
que, las empresas implementan la metodologia Six Sigma, ya que permite aumentar la
rentabilidad del negocio, mejorar la calidad de los bienes y servicios, y a su vez mejora la

productividad y competitividad de estas.

4.3. Mejoras por proceso
En el presente acapite se presentan las distintas herramientas y/o buenas practicas
obtenidas tanto del SCOR como de otras fuentes académicas relacionadas con la cadena de
suministro para la mejora de los procesos de una cadena de suministro de las cuales algunas seran
tomadas, por su idoneidad, para las propuestas de mejora que se mencionaran mas adelante para

cada proceso.

4.3.1. Proceso de planificacion

* Planeacion de ventas y operaciones (SyOP): Es un proceso comercial que permite igualar
la demanda (y la estrategia comercial) con la capacidad operativa de la empresa a mediano
plazo (Tuomikangas y Kaipia, 2014). Asimismo, es una practica que mejora la alineacion
vertical y horizontal entre las jerarquias y funciones dentro de una organizacion
(Kristense y Jhonson, 2018).

* Gestion de relaciones con el cliente (CRM): Es un enfoque integrado que permite
desarrollar y gestionar relaciones con los clientes de una empresa. Entre los principales
beneficios se encuentran: un aumento en la rentabilidad de la empresa a largo plazo y la
generacion de lealtad por parte de los clientes (Chen y Popovich, 2003).

* Planificacion colaborativa: Tomando como punto de partida que un dominio de
planificacion implica solo una parte de la cadena de suministro y los procesos de
planificacion relacionados que estin bajo el control y responsabilidad de una sola
organizacion. La planificacion colaborativa busca conectar multiples dominios de
planificacion con el fin de que estos colaboren y creen un plan comtn y de mutuo acuerdo

(Stadtler y Kilger, 2008).

4.3.2. Proceso de abastecimiento

* Inventario Administrado por Proveedor (VMI): Basicamente, como su nombre lo indica,
un VMI involucra que un proveedor monitoree los niveles de inventario de su cliente y
asuma la responsabilidad de reponerlo cada vez que sea necesario en base a objetivos
especificos establecidos (Copacino citado en Zhang, 2005).

* Programas de certificacion de proveedores: Es un programa formalizado que evalua los

sistemas que un proveedor tiene implementado con el fin de asegurar que los productos
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cumplan con un nivel de calidad fijado y un plazo de entrega a tiempo (Teli, Gaikwad,
Mundhe, y Chanewar, 2013).

Sistema de proveedores Kanban: Es un sistema que permite mejorar la comunicacion
entre los proveedores y los clientes con el fin de poder controlar sus demandas e
inventarios. La sefial mediante cddigo de barras le permite al proveedor saber cuando

inventario queda en las instalaciones de su cliente (Ali, Santini, y Rahman, 2012).

4.3.3. Proceso de conversién

Manufactura celular: Implica procesar una coleccion de piezas similares en un grupo de
maquinas o procesos de fabricacion (c€lulas). Dentro de los beneficios se encuentra:
reducir los tiempos de preparacion, reduccion de los inventarios en proceso, mejorar la
calidad del producto, reducir el tiempo de entrega, entre otros (Singh, 1993).

Sistema de fabricacion Just in Time: Es una filosofia de gestion que contiene un conjunto
de conocimiento y abarca un conjunto completo de principios y técnicas de fabricacion.
Implementarlo permite fortalecer la competitividad de la organizacion, ya que permite
reducir los desperdicios, mejora la calidad del producto y la eficiencia de la produccion
(Kootanaee, Babu, y Talari, 2013).

Meétodo hibrido CONWIP/Kanban: La finalidad de este método hibrido es controlar la
produccion, para ello combinan el control WIP descentralizado de Kanban con el control
WIP centralizado en el CONWIP, logrando una tasa de produccion mayor que CONWIP
y Kanban por separado (Lodding, 2013).

4.3.4. Proceso de distribucién

Sistema de Gestion de Transporte (TMS): Software logistico que permite planificar,
controlar, realizar seguimiento del envio y optimizar las redes de transporte y cadenas
logisticas (Nettstriter, Geien, Witthaut, Ebel, y Schoneboom, 2015).

Consolidacion para minimizar el uso de recursos: Se define como el proceso de agrupar
(o consolidar) diferentes envios o pedidos dentro de un centro de consolidacion con la
finalidad de disminuir el costo total de transporte entre un origen y un destino (Castrellon,
Garcia y Adarme, 2014).

Gestion Colaborativa del Transporte: Se define como un proceso holistico que reune a los
socios de la cadena de suministro con el fin de eliminar las ineficiencias del proceso de

planificacion y ejecucion del transporte (Feng, Yuan y Lin, 2005).
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4.3.5. Proceso de retorno:

*  Gestidn de riesgos: Se define como los procesos necesarios para realizar una planificacién
de la gestion de riesgos, asi como la identificacion, analisis, planificacion de respuesta y
control de los riesgos (PMI, 2013).

* Subcontratar el proceso de devolucion de material en exceso: Se define como Ia
adquisicion de servicios de fuentes externas a una empresa (Lankford y Parsa, 1999). De
esta forma, al tercerizar el proceso de devolucion, la empresa puede centrarse en sus
competencias centrales (Supply Chain Council, 2010).

* Formalizacion del proceso: Se define como el registro escrito de las reglas,
procedimientos, instrucciones y comunicaciones referentes a un proceso (Pugh et al.

citados en Genchev, Richey y Gabler, 2011).

Asi, luego de lo expuesto, si bien las mejoras presentadas no representan el total de ellas,
los investigadores escogieron las ya presentadas en base a los hallazgos que se presentaran en
capitulos posteriores. En base a ello, los investigadores podran realizar propuestas de mejora

luego de realizar el analisis de brechas que se explicara en la metodologia de la investigacion.

Es asi que el presente capitulo concluye habiendo presentado la teoria de megaproyectos,
la cadena de suministros y gestion de la misma, los modelos de la gestion de la cadena de
suministro, el modelo elegido y la teoria de mejora de procesos. Es entonces que se procedera a

detallar la ruta metodologica de la presente investigacion.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion utilizara la ruta metodologica que consiste en el alcance de la
investigacion, el tipo de disefio metodoldgico, la seleccion de muestra, las herramientas de recojo
de informacion y las fases de la presente investigacion. Ello con el fin de alcanzar los objetivos

propuestos de la investigacion (Ponce y Pasco, 2015).

1. Alcance de la investigacion

Segun Ponce y Pasco (2015), existen cuatro tipos de alcances de investigacion:
exploratorio, descriptivo, correlacional y causal. Por ende, el alcance utilizado para el presente
trabajo de investigacion es descriptivo debido a que se busca describir y comprender la forma en
que se gestion6 la cadena de suministro del servicio de alimentacion brindado durante el

megaevento y las buenas practicas que aplicaron o se hubiesen aplicado.

Es asi que, la presente investigacion comenzd desde el estudio de literatura relacionada
al objeto de estudio que es la cadena de suministro, la gestion de ella, la identificacion de modelos
de evaluacion, entre otros, para luego dar pase al estudio del sujeto de estudio (Gate Gourmet),
donde lo que se obtendra sera el conocimiento del estado o diagnostico de los eslabones de la

cadena de suministro y la gestion global de ella.

2. Tipo de disefio de investigacion
Segun Hernandez et al. (citados en Ponce y Pasco, 2015), los enfoques mayormente
usados para una investigacion se dividen en dos tipos: cuantitativo y cualitativo; sin embargo, en

las ultimas décadas un tercer tipo ha cobrado mayor importancia, el cual es el enfoque mixto.

Para la presente investigacion, el enfoque que se utiliza es el cualitativo por las siguientes
razones que se mencionan a continuacion: la presente investigacion no busca, en estricto, probar
una hipdtesis ni utiliza mediciones numéricas con apoyo de métodos estadisticos (Hernandez, et
al., 2010). En otras palabras, el enfoque cualitativo es de caracter flexible, el cual permite que se
realice el estudio con muestras mas pequefias y permite el uso de instrumentos de medicion mas
abiertos e interactivos, en este caso, los investigadores utilizaran la muestra no probabilistica, la
cual calza con el enfoque cualitativo y con el fin que se busca en la investigacion, evaluar la
gestion de la cadena de suministro y finalmente, inferir buenas practicas en la gestion de la cadena

de suministros de los Juegos Lima 2019.

Sin embargo, a pesar de ello, el presente estudio utilizara de apoyo una herramienta

cuantitativa, la cual es la encuesta que sera dirigida a los voluntarios (consumidores del servicio)
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para conocer su percepcion respecto al servicio brindado enfocado a los macroprocesos del

modelo SCOR. Sin perjuicio de ello, la investigacion sigue siendo cualitativa.

En la siguiente tabla, se menciona los enfoques y herramientas utilizadas en la

investigacion:

Tabla 9: Enfoques de la investigacion

nroque Propositos Tipo de analisis | Tipo de herramienta
seleccionado
Profundizar sobre el problema - Revision de literatura
Cualitativo Conocer la situacion de la gestion de la Anlisis de Entrevistas a

cadena de suministro del servicio de

alimentos de los Juegos Lima 2019 gentenido profundidad

s . Cuestionario sobre la
Conocer la percepcion de los voluntarios

o b, 5 . Anélisis ercepcion del
Cuantitativo | respecto al servicio de alimentacion - pereep
. . descriptivo servicio de
brindado en los Juegos Lima 2019. . .
alimentacion

Adaptado de Ponce y Pasco (2015).

Por otro lado, Ponce y Pasco (2015) indican que luego del tipo de investigacion elegido
se debe proceder a seleccionar las estrategias de investigacion. Entre las mas comunes se
encuentran: el experimento, el estudio de encuesta, el estudio de caso, la tecnografia y la

investigacion-accion.

Cabe precisar que la seleccion de una estrategia no excluye el uso de otras, ya que es
posible que se usen diferentes estrategias de investigacion en un mismo estudio. Sin embargo,
para la presente investigacion se utilizara la estrategia de estudio de caso debido a que esta
estrategia se enfoca en estudiar a profundidad un caso de estudio en especifico, que ayude a
comprender un fenomeno mas amplio (Ponce y Pasco, 2015). Dicha estrategia se refleja en la
forma de como se abordara el estudio de la gestion de la cadena de suministro del servicio de
alimentacion brindado por Gate Gourmet para los voluntarios durante los Juegos Lima 2019,

segun los niveles del modelo SCOR, para evaluar la gestion de la cadena de suministro.

Ahora, en el caso del horizonte temporal, Ponce y Pasco (2015) mencionan que las
investigaciones se clasifican segin el horizonte temporal; es decir, pueden ser transversal o
longitudinal. El horizonte temporal de la presente investigacion es transversal, debido a que el
recojo de la informacion para la investigacion se realizard para un solo periodo de tiempo (Ponce
y Pasco, 2015). En otras palabras, la investigacion del sujeto de estudio, en este caso, la gestion

de Gate Gourmet respecto al servicio de alimentacion brindado durante los Juegos Lima 2019,
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acontecio en el afo 2019; por lo que los datos recogidos y el posterior diagnostico de ellos es

vinculado a dicho periodo de tiempo.

3. Seleccion de muestra
En el siguiente apartado se presentara la unidad de analisis, la poblacion y la muestra

seleccionada para el presente estudio.

3.1. Unidad de muestreo
De acuerdo con Hernandez et. al. (2010), “aqui el interés se centra en «qué o quiénesy,
es decir, en los participantes, objetos, sucesos o comunidades de estudio (las unidades de analisis),
lo cual depende del planteamiento de la investigacion y de los alcances del estudio” (p. 172). En
otras palabras, las unidades de muestreo son los participantes, objetos o sucesos que seran sujeto
de estudio y su respectiva determinacion y eleccion dependera del planteamiento de la

investigacion.

En ese sentido, para responder la pregunta general de la investigacion, las unidades de
muestreo son los responsables o gestores de las areas pertinentes para el estudio de las siguientes
organizaciones: Gate Gourmet, Lima 2019, UNOPS y voluntarios que participaron durante los
Juegos Lima 2019. Se realizaran entrevistas semiestructuradas a profundidad a todos los actores

y, adicionalmente, encuestas para los voluntarios.

3.2. Poblacion y muestra

Como lo menciona Hernandez et. al. (2010), la poblacion es el “conjunto de todos los
casos que concuerdan con determinadas especificaciones” (p. 175). Es asi que, para la
investigacion, se realizO un muestreo no probabilistico para los diversos actores clave
involucrados debido principalmente a que no todos tuvieron la misma probabilidad de ser elegidos
para las entrevistas y/o encuestas. En el caso de los actores involucrados en la gestion de Gate
Gourmet durante los Juegos Lima 2019, se realizé un muestreo no probabilistico por bola de nieve
ya que, conforme se realizd un primer contacto con participantes del sujeto de estudio, estos
recomendaron a otros que se incorporaron a la muestra (Hernandez et. al, 2010), con lo que se

consiguid contar con un grupo de jefes y/o gerentes involucrados en el megaevento.

Por el lado de otro de los actores involucrados, la Oficina de las Naciones Unidas de
Servicios para Proyectos (UNOPS), se realizdé un muestreo no probabilistico por conveniencia
debido a que, si bien se pudo contactar a mas de un participante de la organizacion en el
megaevento, solo se llegd a concretar una entrevista a profundidad. Caso similar se dio con la
organizacion de Lima 2019 ya que se logré contactar con una persona involucrada en la gestion

de los voluntarios.
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Por otro lado, para los consumidores (voluntarios) se realiz6 un muestreo no
probabilistico por conveniencia debido a que fueron realizadas por casos disponibles a los cuales
los investigadores tuvieron acceso (Battaglia citado en Hernandez et. al, 2010). Por ello, los
hallazgos no pretenden generalizar a la poblacion total (Hernandez et. al, 2010), en este caso, de
voluntarios participantes; sin embargo, podran servir como descripcion de algunas percepciones

sobre el servicio de alimentacion recibido.

Es asi que, se logro entrevistar a 4 jefes y/o gerentes de Gate Gourmet involucrados
durante los Juegos Lima 2019; 1 administrador de contratos de UNOPS, 1 actor de la organizacion
de Lima 2019, y, por el lado de los voluntarios, se logro realizar 10 entrevistas a profundidad y
377 encuestas completas. Cabe decir que, los hallazgos identificados estuvieron orientados, en su
mayoria, a una misma direccion. De lo dicho se tratara en el capitulo descriptivo y evaluativo de

la gestion de la cadena de suministro de la empresa durante los Juegos.

Finalmente, cabe destacar también que, para reducir la incidencia de sesgos, las
entrevistas fueron realizadas en alternancia de roles por los investigadores como se recomienda
en Hernandez et. al (2018), entre los que se encontraban: entrevistador, primer observador y
segundo observador. Por otro lado, las guias de entrevistas se desarrollaron apoyadas en el manual
SCOR, asi como se validaron con expertos en sistematizacion de entrevistas y cadena de
suministros. Con ello se pretendié abarcar los criterios de fundamentacion en bases teodricas y

representatividad de voces al incluir diversos grupos de interés (Hernandez et. al, 2018).

4. Herramientas de recojo de informacion
“Existen diversas técnicas a través de las cuales se recolecta informacion durante el
trabajo de campo en un determinado contexto organizacional” (Ponce y Pasco, 2015, p. 61). Para

temas de la siguiente investigacion se utilizaron las siguientes herramientas:

4.1. Entrevista individual en profundidad

El investigador, con el apoyo de una guia de entrevista, conversa con el investigado con
el fin de recabar informacion sobre un tema en especifico que sea de ayuda para la investigacion.
Las preguntas deben permitir que el investigado pueda expresar con libertad su punto de vista
(Ponce y Pasco, 2015). Por ello, se realizaran entrevistas a miembros de las organizaciones clave
pertenecientes a la cadena de suministros como Gate Gourmet, UNOPS, la oficina de voluntariado
de los Juegos Lima, entre otros. El tipo de entrevista que se realizara sera semiestructurado, que
comprende una lista de preguntas, pero de caracter flexible (Ponce y Pasco, 2015). Este tipo de
entrevista permitird realizar nuevas preguntas que no fueron planteadas en un inicio debido a la

falta de conocimiento por parte de los investigadores en ciertos aspectos.
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4.2. Encuesta
Es una técnica que implica realizar un conjunto limitado de preguntar a un gran nimero
de personas y pedirles que marquen sus respuestas (W eathington et. al. citados en Ponce y Pasco,
2015). Se realizaran encuestas a los voluntarios de los Juegos Lima 2019, ya que representaron la

mayor cantidad del flujo de comensales del servicio de alimentacion de los Juegos.

4.3. Método Delphi
“Es una técnica enmarcada dentro de los métodos de expertos que se utiliza para obtener
la opinién mas consensuada posible de un grupo de personas, consideradas expertos, en relacion
con un determinado objetivo de investigacion” (Ledn y Montero citados en Gil-Gomez y Pascual-

Ezama, 2012).

Segun Lopez-Gomez (2018), el método permite estructurar un proceso de consulta a
diversos expertos organizados en un panel con el objetivo de obtener respuestas en consenso a un
problema de investigacion. Para el logro de ello es importante mencionar que se requiere que los
expertos brinden anénimamente sus respuestas y se proceda a realizar un proceso iterativo de
realizar mas rondas de encuestas, brindando la informacion de las respuestas de los expertos en
las rondas anteriores, hasta llegar a un consenso mayoritario (Lopez-Gomez, 2018). Esta técnica
ayudara a los investigadores en la parte evaluativa y analitica de la investigacion, ya que permitira
priorizar las brechas (buenas précticas no realizadas por la empresa de acuerdo al SCOR) para la

realizacion de las propuestas de mejora.

Por otro lado, las fases del método Delphi, de acuerdo a Reguant y Torrado (2016) son

cuatro. A continuacion, se brinda la siguiente tabla para mayor detalle:

Tabla 10: Fases del método Delphi

Fases Detalle Aplicacion

Problema: Incumplimiento de buenas practicas
de acuerdo al SCOR

Objetivo: Jerarquizar las buenas practicas no
realizadas por la empresa que tendrian mayor
incidencia en la gestion de la cadena de
suministro para la generacion de propuestas de
mejora.

Formular el objetivo de consulta, a
Fase 1: De | partir del problema de investigacion
definicion acotado e identificar las dimensiones
y posibles fuentes a explorar.

Fuente: Buenas practicas de acuerdo al SCOR
que no fueron realizadas por la empresa.
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Tabla 10: Fases del método Delphi (continuacion)

Fases Detalle Aplicacion

Criterios para la seleccion de expertos:
experiencia en el rubro de gestion de
cadena de suministro, gestion de

Fase 2: De . . .
., Determinar el perfil de los procesos, gestion de riesgos y otros

conformacion del - S . . [
participantes y su ubicacion, asi como | relacionados a la logistica.

grupo de .

; elaborar un protocolo de seleccion de

informantes . -,
grupo. Compromiso y colaboracion de 6

(expertos)

participantes: 6 especialistas en cadena
de suministro, gestion de procesos y
gestion de riesgos

Elaboracion de un cuestionario con al
menos 37 variables por proceso

Primera ronda: Se obtendran un primer
acercamiento al nivel de criticidad de

Elaborar cuestionarios, analizar la L. .
las buenas practicas no realizadas.

informacion, recibir
retroalimentacion, priorizar y

Fase 3: De ejecucion
de las rondas de

consulta . Segunda ronda: Construccion de una
categorizar respuestas. .
nueva encuesta a partir de los
hallazgos del primer cuestionario. Se
brindan los hallazgos a los expertos
para que puedan brindar una nueva
calificacion.
Analizar la informacion de la altima | Consenso entre los nuevos hallazgos
ronda y realizar informe de del segundo cuestionario lanzado.
Fase 4: De hy z
devolucidn final, donde se podra
resultados

calcular el nivel de consenso y el
nivel de importancia.

Adaptado de Chirinos, Hualan y Palomino (2018).

Entrega de resultados a expertos.

Cabe destacar que para la realizacion de las preguntas de los cuestionarios se tomd como
referencia las investigaciones “El método Delphi como método de investigacion en la gestion de
riesgos contra atentados terroristas” de Rodriguez e Ibiett (2010) y “Andlisis de la cadena de
suministros del Centro de Distribucion de la Comercializadora Mercaldas S.A. bajo el modelo
SCOR” de Molano (2018); investigaciones de las que se adaptd preguntas para las necesidades

de la presente investigacion.

5. Fases de investigacion

La presente investigacion inicia desde una etapa exploratoria en la que se soporta con un
estudio del marco tedrico, metodoldgico y contextual para seguir con la etapa descriptiva que
consiste en el diagndstico de la cadena de suministros del servicio de alimentos de los Juegos
Lima 2019, a través del modelo aplicativo SCOR, para posterior a ello, brindar en la etapa
concluyente, las propuestas de mejora y conclusiones sobre el fendmeno estudiado. En ese

sentido, la investigacion tiene el siguiente orden:
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Fase I: En esta primera fase, se plante6 el tema de investigacion, el sujeto de estudio, el
problema de investigacion, los objetivos, que vienen acompaiados con las preguntas de
investigacion, la viabilidad y limitaciones. Asimismo, es importante recalcar la
importancia de esta fase debido a que es la base de la investigacion y brinda el rumbo a
seguir.

Fase II: En esta segunda fase, se realizd un acercamiento bibliografico a la literatura
sobre la naturaleza de los megaproyectos, la cadena de suministro, la gestion de cadena
de suministro, los distintos modelos de evaluacion de la cadena de suministro y la teoria
de mejora de procesos.

Fase IIl: En esta tercera fase, se realizara el marco contextual que consistird en el
desarrollo de tres temas importantes. Primero, se mostrara la cantidad de voluntarios que
hubo en los ultimos megaeventos deportivos, asi como la cantidad de raciones
demandadas que hubieran requerido para alimentarlos. Luego de ello, se detallaran los
Juegos Lima 2019, donde se brindara la descripcion de este mismo y de los actores
involucrados, asi como un enfoque mas especifico en el servicio de alimentacion durante
los Juegos. Por ultimo, se realizara un analisis del macro y microentorno del sujeto de
investigacion durante los Juegos Lima 2019 (Gate Gourmet).

Fase IV: En esta cuarta fase se describira la cadena de suministro de Gate Gourmet tanto
en su giro de negocio habitual como durante los Juegos Lima 2019 para identificar si
hubo cambios significativos. Es asi que, para esta investigacion, se disgregara cada
eslabon de la cadena de suministros para identificar a los actores y los flujos de
informacion, producto y dinero que existen. Asimismo, es importante mencionar que el
desarrollo del capitulo sera complementado con los hallazgos de las encuestas realizadas
a los voluntarios sobre su percepcion respecto al servicio recibido. Esto servirad para
reforzar puntos de la cadena en los cuales el voluntario tuvo implicancia directa. Todo
ello se logra con el uso de las herramientas metodologicas que se sefialaron lineas arriba.
Fase V: En la quinta fase se realizara la evaluacion de la cadena de suministro mediante
el modelo seleccionado en la fase anterior. Ello permitira identificar aquellas brechas que
la empresa no gestion6 durante la prestacion del servicio. En consecuencia, dicho input
permitira realizar una jerarquizacion de las brechas mas relevantes mediante la aplicacion
del método Delphi con expertos.

Fase VI: Por ultimo, en la sexta fase se elaboraran propuestas de mejora considerando
los resultados de la jerarquizacion de brechas identificadas en la fase previa. Ello

permitira culminar la investigacion detallando las ideas concluyentes més relevantes.
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CAPITULO 4: MARCO CONTEXTUAL

El presente capitulo abordara principalmente 3 ejes que los investigadores consideran
necesarios para entender el contexto en que se desenvolvio el sujeto de estudio, Gate Gourmet
Pera. El primer eje mostrara la cantidad de voluntarios que hubo en los ultimos megaeventos
deportivos, asi como la cantidad de raciones demandadas que hubieran requerido para
alimentarlos. Seguido a ello, en el segundo eje se describirdn aquellos aspectos mas importantes
del megaevento deportivo los Juegos Lima 2019. Finalmente, el tercer eje tiene como finalidad
describir el contexto de la empresa, tanto en su giro de negocio como durante los Juegos Lima

2019.

1. Voluntarios en megaeventos deportivos

Respecto al origen del voluntariado no se encontr6 amplia literatura; sin embargo, de
acuerdo a Araque (2009), los hitos y/o tendencias del ser voluntario, en la historia, se deben al
altruismo que existio siempre en la humanidad para luego llegar al siglo XVII con el movimiento
humanitario y en el siglo XIX con los movimientos: liberalistas y obreros, que es aqui donde se
comienza a hablar sobre filantropia. Si bien no se menciona el origen exacto, nos brinda un

alcance en la historia de lo que logra ser el voluntariado en la actualidad.

Por otro lado, son pocas las entidades estatales que ocupen este tema en los distintos
paises de América Latina, en Peru se aprob¢ la Ley General del Voluntariado (Decreto Supremo
N° 004-2017-MIMP, 2017) en la que se describe el ambito de aplicacion de la ley, los principios
del voluntariado, acciones del voluntariado, los requisitos para ser voluntarios, los derechos del
voluntario durante el voluntariado, etc. También se ha logrado observar, tanto en el extranjero
como en el pais, un tipo de voluntariado llamado voluntariado deportivo. Sin embargo, en el pais

no existe una ley que menciona a dicho tipo de voluntario.

Sin embargo, a pesar de la escasa bibliografia sobre voluntarios en megaeventos
deportivos, se ha podido ubicar datos cuantitativos sobre la cantidad de voluntarios por
megaevento deportivo en los ultimos afios (ver Figura 8). Asimismo, la bibliografia sobre la
alimentacidon hacia ellos es casi nula, por lo que para poder contar con cifras respecto a la
alimentacion que estos recibian se ha procedido a realizar estimaciones basadas en una regla

simple de proporcionalidades tomando como base a los Juegos Lima 2019.
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Figura 8: Cantidad de voluntarios por megaevento
23,000
20,000 20,000 19,000
12,000
S5anto Domingo Rio de Janeiro  Guadalajara 2011 Toronto 2015 Lima 2019

2003 2007
Adaptado de Regalado et al. (2015), Office of the Auditor General of Ontario (2016) y Santo Domingo
2003 (2004).

Es asi que, segtin el portal oficial de Lima 2019, uno de los proveedores del servicio de
alimentacion, Gate Gourmet, tuvo proyectado servir 378,869 durante todo el periodo de los
Juegos (Lima 2019 presenta el servicio de alimentacion para los atletas de los Juegos, 2019). Para
fines de las estimaciones, se redondeara la cifra a 379 mil raciones. Mediante una division simple,
se obtiene un promedio de cerca de 20 raciones por voluntario para los Juegos Lima 2019. Por
ende, se presume que las raciones servidas para los megaeventos descritos en la figura anterior se

resume en los datos mostrados en la siguiente tabla:

Tabla 11: Estimacion de raciones servidas por megaevento

Megaevento Raciones servidas estimadas
Santo Domingo 2003 398,947
Rio de Janeiro 2007 398,947
Guadalajara 2011 239,368
Toronto 2015 458,789
Lima 2019 379,000

A pesar de que estas estimaciones son simples y no consideraron diversas variables
(cantidad de deportes, voluntarios promedio al dia, cantidad de raciones diarias por persona, entre
otros) por las razones expuestas en lineas anteriores, ejemplifica de manera evidente que se
requiere de una oportuna y bien estructurada gestion de cadena de suministro para satisfacer las

grandes cantidades de raciones que se serviran durante cada uno de los megaeventos deportivos.

2. Juegos Panamericanos y Parapanamericanos Lima 2019
En la presente seccion, se pretende realizar una descripcion del propio megaevento, se
describira a los actores involucrados en el servicio de alimentacion brindado, y al servicio de

alimentacion en las aristas mas relevantes para la investigacion.

41



2.1. Descripcion de los Juegos Lima 2019

Los XVIII Juegos Panamericanos y los VI Juegos Parapanamericanos son el segundo
evento deportivo mas importante, después del Circuito Olimpico y Paralimpico (Los Juegos, s.f.).
Es asi que los Juegos Panamericanos 2019 se llevaron a cabo en las fechas del 26 de julio al 11
de agosto del 2019, donde Lima recibid a 6,680 deportistas y 2,672 oficiales técnicos, quienes
participaron en 61 disciplinas de 39 deportes; mientras que, en los Juegos Parapanamericanos
2019 que se llevaron a cabo en las fechas del 23 de agosto al 01 de setiembre, recibieron a 1,890
deportistas y 925 oficiales técnicos, quienes participaron en 18 disciplinas de 17 deportes
(Rosales, 2019). En total se lleg6 a contar con la participacion de 41 paises para los Juegos
Panamericanos y con 33 paises para los Juegos Parapanamericanos (En vivo, Juegos

Panamericanos 2019, jueves 25 de julio: sigue el segundo dia de competencia en Lima, 2019).

Asimismo, ademas, para este evento se contd con 21 sedes de competencia para que los
atletas puedan desempearse en sus respectivos deportes (Sedes Deportivas, s.f.). Por ello, es
importante mencionar la distancia en kilometros desde la sede mas cercana a la sede mas lejana,
pero, tomando como punto de partida el Aeropuerto Internacional Jorge Chavez por conveniencia
del presente estudio que se abordara mas adelante. Es asi que, de acuerdo a la pagina oficial de
Lima 2019 (Sedes Deportivas, s.f.), la Villa Deportiva Regional del Callao se ubica como la sede
mas cercana al punto de referencia con una lejania aproximada de 9.8 km; en cambio, la sede méas

lejana al punto de referencia es la sede Villa Panamericana de Lima con una lejania de 41 km.

Figura 9: Mapa de sedes de competencia dentro de Lima

Adaptado de Lima 2019 (s.f.).
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Cabe precisar que, si bien se menciond que se contd con 21 sedes de competencia, en
total llegaron a ser aproximadamente cuarenta (40) sedes sumando las de no competencia (Oficina
de las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos [UNOPS], 2019). Asimismo, en la figura
anterior solo aparecen quince sedes de competencia debido a tres razones fundamentales: el mayor
numero de voluntarios se encontraron en dichas sedes (segn entrevistas realizadas a los actores
involucrados en la gestion de la cadena de suministro), se contd con informacion validada de
dichas ubicaciones, y por la facilidad de evidenciar la distribucion de las sedes dentro de Lima

Metropolitana.

Respecto al transito limefio, el 22 de julio del 2019 se aplico la medida de “pico y placa”,
la cual buscé reducir el transito mediante la restriccion vehicular de autos particulares durante las
horas puntas en cinco corredores viales dentro de Lima. Asimismo, dicha medida permitio6 aliviar
el transito durante la ejecucion de los Juegos Lima 2019. Aunque cabe mencionar que dicha
medida se establecié de forma permanente ('Pico y placa': Concejo de Lima aprueba por mayoria
medida de restriccion del transito vehicular, 2019). Asimismo, segin la pagina web de la
municipalidad de Lima, dentro de aquellas unidades que tenian permitido circular por dichos
corredores viales se encontraban los vehiculos oficiales acreditados para los Juegos

Panamericanos y Parapanamericanos 2019 (Municipalidad de Lima, s.f.)

Ademas de lo mencionado en el parrafo anterior, se decreto carriles exclusivos en toda la
capital peruana para los Juegos Lima 2019, llamados Carriles Lima 2019, los cuales tenian el
objetivo de garantizar tiempos de viajes estandarizados y cumplir con el cronograma de cada
evento. Estos carriles exclusivos fueron para beneficio de algunos actores como atletas, oficiales
de equipos, oficiales técnicos, prensa, broadcast y familia de los Juegos, con el objetivo de
incrementar la fiabilidad en los tiempos de viaje y minimizar el impacto del trafico de toda la
ciudad de Lima (Plan Vial, s.f.). Cabe mencionar que, de acuerdo a P. Lopez, Gerente Regional
de Excelencia Operativa en Gate Gourmet, los proveedores de alimentacion también fueron

beneficiarios de los carriles exclusivos (comunicacion personal, 18 de agosto, 2020).

Respecto al monto presupuestado para la realizacion de los Juegos Lima 2019, este se
puede dividir en dos grandes categorias: de operaciones y de infraestructura. Cabe mencionar que
la suma de ambos presupuestos se eleva al monto de 4,302 millones de soles (US$ 1,297 millones
utilizando un tipo de cambio promedio del primer semestre del 2019 de 3.32), siendo el
presupuesto de infraestructura el mas elevado con 2,855 millones de soles (Documentos
Institucionales: Plan Maestro de Infraestructura y Operaciones, s.f.). Segun el Entregable 5: Plan
de Gestion de Operaciones (Documentos Institucionales: Plan Maestro de Infraestructura y

Operaciones, s.f.), entre las categorias de costos de operacion que requirieron mayor inversion se
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encuentran costos de personal (11%), de operacion de sedes (8.3%), de tecnologia de la
informacion (8.2%) y relacionados con los servicios a los Juegos (8.2%); mientras que, entre las
infraestructuras que requirieron mayor inversion se encuentran el Parque 26 Villa El Salvador

(17.7%), 1a Villa Deportiva Nacional (12.7%) y el Estadio Manual Bonilla (7%).

Es araiz de los Juegos Lima 2019 que se llegd a contratar a 302 MYPES (micro y pequeia
empresa) a través de compras a MY PEru para la adquisicion de 213 mil bienes entre los cuales se
encontraban: mobiliario, uniformes y vallas delimitadoras. Es entonces que, estos contratos
permitieron que se generaran 2,545 empleos directos (Panamericanos aportaran 0.7 puntos al alza
del PBI, 2019). Por otro lado, también es a raiz de los Juegos que se generarian ingresos de 579
millones de soles por la llegada de 175 mil turistas extranjeros aproximadamente provenientes de
mas de 40 paises (Panamericanos aportardn 0.7 puntos al alza del PBI, 2019). Por tultimo, la
construccion de las sedes deportivas y la realizacion misma de los Juegos aportaron entre 0.5 y
0.7 puntos al crecimiento del Producto Bruto Interno (PBI) (Panamericanos aportaran 0.7 puntos

al alza del PBI, 2019).

Es asi que, los Juegos Lima 2019 no s6lo tuvieron un impacto econémico sino también
cultural y medioambiental como el programa Culturaymi y el legado ambiental de Lima 2019. En
primer lugar, el Culturaymi es un programa cultural que fue inaugurado en el Parque de la
Exposicion y donde las personas podian encontrar una zona de exposiciones y talleres, una feria
gastrondmica, una pantalla gigante y un punto de venta de tickets para las competencias
deportivas (Lima 2019 inaugura el Culturaymi, 2019). En segundo lugar, los Juegos Lima 2019
son reconocidos como los primeros Juegos Verdes de la historia debido a que se logr6 neutralizar
hasta un total de 80 mil créditos de carbono en areas naturales protegidas (Apartado Ambiental,

s.f).

Finalmente, en el Anexo B se brinda mas alcances sobre los antecedentes de los Juegos
Lima 2019. Es asi que, en los proximos acapites se va describir a los actores de la cadena de
suministro del servicio de alimentacion para los voluntarios de los Juegos Lima 2019, asi como

el servicio mismo.

2.2. Actores de la cadena de suministros de alimentacion de voluntarios en los
Juegos Lima 2019

Para entender el papel que cumplieron los actores principales de la cadena de suministros

se hara una breve introduccion de cada uno de los involucrados, asi como una descripcion de su

papel en los Juegos Lima 2019:
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2.2.1. Proyecto Especial Legado Juegos Panamericanos y Parapanamericanos
(PEJP)

Actor encargado de la preparacion y desarrollo de los Juegos Lima 2019. Para mayor

informacion sobre su historia ver Anexo C.

Las funciones y objetivos principales del PEJP se agrupaban en: direccion y ejecucion de
la gestion de proyectos de inversion, programacion/ejecucion de acciones y actividades necesarias
para el desarrollo de los Juegos, apoyo técnico y administrativo para COPAL, promocion de
participacion del sector privado y sociedad civil, coordinar entidades de administracion,

celebracion de convenios y contratos, asi como la presentacion de un informe anual.

Por otro lado, uno de sus objetivos también estuvo alineado a promover diversos valores
antes, durante y después de los Juegos como parte del legado que dejarian: respeto, excelencia,

amistad e igualdad (;Quiénes somos?, s.f.).

2.2.2. Oficina de las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos (UNOPS)
Actor involucrado en la gestion de diversos contratos (incluidos los del servicio de
alimentacion) para los Juegos Lima 2019. Para mayor informacion sobre su historia ver Anexo
C. Por otro lado, UNOPS fue una de las organizaciones mas importantes para el desarrollo 6ptimo

de los Juegos Lima 2019 como lo expreso el presidente de COPAL, Carlos Neuhaus:

«Para la realizacion de los Juegos Panamericanos, el gobierno peruano ha establecido
acuerdos entre Gobierno — Gobierno y también con diferentes organizaciones internacionales.
Entre ellos, se encuentra el apoyo de las Naciones Unidas, a través de UNOPS que nos brindara
un soporte muy importante. En el Pert, queremos aprovechar esta gran oportunidad que nos
permitiréd presentar a nuestro pais ante el mundo. Por ello, estamos atentos de todos los detalles”
expreso el presidente del Comité Organizador de los Juegos Panamericanos 2019 (Copal), Carlos
Neuhaus (Presentacion de bienes y servicios para la realizacion de los XVIII Juegos

Panamericanos, Lima 2019, 2018).

Es asi que el 26 de julio del 2018 el Proyecto Especial suscribié un convenio con UNOPS
para que licite, en nombre de los Juegos Lima 2019, diversos servicios como el de adquisicion de
bienes de equipamiento deportivo, transporte, y el que compete a esta investigacion, alimentacion

(Resolucion Ministerial N° 591-2018 MTC/01, 2018).

2.2.3. Proveedores del servicio de alimentacion
Los proveedores del servicio de alimentacion fueron los encargados de preparar, trasladar
y entregar las raciones de comida en las sedes de competencia y no competencia. Para mayor

informacion sobre la historia de Gate Gourmet, ver Anexo C.
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Asimismo, de acuerdo a la pagina web de Lima 2019, la mision de estos proveedores de
alimentacion, para los Juegos Lima 2019 fue: “[..] Servir comida segura con los mas altos
estandares de calidad e inocuidad, garantizando asi una operacion eficiente” (Lima 2019 presenta

el servicio de alimentacion para los atletas de los Juegos, 2019).

Por otro lado, debido a la gran magnitud que significé los Juegos Lima 2019 se requirid
de una gran cantidad de alimentos. Entonces, para poder abastecer la demanda de alimentos se
llegd a contratar tres proveedores de alimentos los cuales fueron: Gate Gourmet, Sodexo y
Aramburt (Lima 2019 presenta el servicio de alimentacion para los atletas de los Juegos, 2019).
Segun la pagina web de Lima 2019 (2019), se proyectd que la distribucion de raciones a servir

para los proveedores seria la siguiente:

Tabla 12: Cantidad de raciones a servir por contratistas de los Juegos Lima 2019

Proveedores Gate Gourmet Sodexo Arambura

Raciones a servir 378,869 (46.2%) 373,322 (45.6%) 67,278 (8.2%)
Adaptado de Lima 2019 (2019).

Asi, como se evidencia en la tabla 12, Gate Gourmet fue la empresa contratista que se
encargd de proveer de alimentos a la mayoria de sedes. Es asi que, surge el interés de los
investigadores por centrarse en esta empresa; por lo que se entrard a mayor detalle en los

siguientes capitulos y secciones.

2.2.4. Voluntarios
Actores involucrados en apoyar en distintas areas de los Juegos Lima 2019 que también
fueron beneficiarios del servicio de alimentacion. Para mayor informacién sobre su historia ver

Anexo C.

Asimismo, de acuerdo a una entrevista realizada a Carlos Neuhaus (Galvez, 2019), si bien
se reclutaron 100 mil voluntarios, el numero final de voluntarios para los Juegos Panamericanos
fue de 12 mil y para los Parapanamericanos fue de 7 mil. Sumado a ello, Angela Morales resalto
la importancia de los voluntarios en este tipo de megaeventos indicando que sin ellos no seria

posible la realizacion de estos (comunicacion personal, 02 de marzo, 2020).

Es asi que, luego de haber descrito los antecedentes de los Juegos Lima 2019, donde se
identificaron a los actores involucrados indirectamente en la cadena de suministro del
megaevento, y de haber descrito a los actores involucrados directamente en la cadena de
suministro del servicio de alimentacion para los voluntarios durante los Juegos Lima 2019, se
procedera a graficar las relaciones entre los actores involucrados directa e indirectamente (ver

Figura 10).
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Figura 10: Flujo de relaciones entre actores del servicio de alimentacion
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Adaptado de El Peruano (2016, 2017).

Una vez concluida la descripcion de los actores mas importantes involucrados en la
cadena de suministro y el rol que desempefiaron, a continuacion, se describird el servicio de

alimentacion brindado durante los Juegos Lima 2019.

2.3. Servicio de alimentacion de los Juegos Lima 2019
La presente seccion tiene como finalidad describir los aspectos mas relevantes del
servicio de alimentacion, segun el criterio de los investigadores, descritos en el convenio con

UNOPS, asi como mostrar la distincion del servicio para los voluntarios respecto a otros actores.

2.3.1. Convenio con UNOPS

Para entender los aspectos mas relevantes del contrato firmado entre los proveedores del
servicio de alimentacién y UNOPS se hard una breve descripcion de las aristas mas importantes

del mismo:

-Etapas del servicio a brindar
La etapa del servicio de provision de alimentos consta de tres etapas explicadas en la

Tabla 13, donde se explica la labor de los contratistas (UNOPS, 2019):

Tabla 13: Etapas del servicio de alimentacion

Etapas Descripcion

Esta etapa comprende siete (07) dias calendario previos al inicio de la Etapa de
Prestacion dependiendo de la sede. Asimismo, esta etapa consiste en que los
Movilizacion | contratistas debian realizar el proceso de instalacion y conexion de los equipos,
habilitacion de las areas de trabajo, ingreso de personal, abastecimiento y
almacenamiento de productos, materiales, envases, EPP’s entre otros recursos.
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Tabla 13: Etapas del servicio de alimentacién (continuacién)

Etapas Descripcion

Esta etapa comprende desde el 01 de julio al 03 de septiembre de 2019. Aqui, es
donde se realizan los procesos de distribucion y atencion diaria de cada servicio, asi
como el control de los almacenes de cada sede y la reposicion cuando sea necesario.

Prestacion del
Servicio

Desmoviliz. y | Esta etapa comprende siete (07) dias calendario posterior al cierre de la sede. Aqui
Cierre del se realiza la desinstalacion de equipos y servicios, retiro final de productos,
Servicio materiales y demas recursos utilizados.

Adaptado de: UNOPS (2019).

De acuerdo a la tabla anterior, es posible comprender el alcance del servicio dentro de un

marco temporal en el que los contratistas debian accionar.

-Sistemas de contratacion
Dentro del contrato base, se especifica el sistema de contratacion que se bas6 en suma

alzada y precios unitarios (UNOPS, 2019). Ver Anexo D.

-Perﬁl de licitante

El contrato especifica que los contratistas debieron cumplir con ciertos requisitos como:
experiencia en el rubro del sector catering o provision de alimentos, contar con establecimiento
de produccion, sea este propio o alquilado, y contar capacidad logistica que garantice la provision

oportuna en cada sede o punto de abastecimiento (UNOPS, 2019).

Respecto al primer requisito, los contratistas debieron sustentar su experiencia con el
valor de ventas no inferior a dos veces el valor del lote ofertado, mediante la suma de sus ventas
de los tres ltimos periodos contables cerrados (UNOPS, 2019). Respecto al segundo requisito,
los contratistas debieron presentar una declaracion jurada de dicho requisito junto con
documentacion vigente como: licencia de funcionamiento, certificacion INDECI, habilitacion
sanitaria del establecimiento otorgada por DIGESA e implementacion del sistema HACCP
(UNOPS, 2019). Y, respecto al ultimo requisito, los contratistas debieron presentar
documentacion que permita verificar su capacidad logistica como adjuntar constancias de

propiedad o compromisos de alquiler de vehiculos (sea este tercerizado) (UNOPS, 2019).

A continuacion, se procedera a describir las obligaciones generales y especificas, y las

penalidades del contratista.

-Obligaciones generales y especificas, y penalidades

Dentro del contrato base se especifican las obligaciones generales y especificas por nivel
de operacion del contratista. Respecto a este tltimo, los niveles de operacion son: del servicio de
alimentacion, del personal, del equipamiento y menaje, del transporte, de las materias primas e

insumos, de las instalaciones, de calidad e inocuidad, y de seguridad, salud ocupacional y medio
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ambiente (UNOPS, 2019). El detalle de las obligaciones generales y especificas se encuentran en
el Anexo E y Anexo F respectivamente. Adicionalmente, respecto a las penalidades (ver Anexo

G), en el contrato se especifica que:

Si EL/LOS CONTRATISTA(S) no cumple(n) con la presentacion de los entregables en
los periodos especificados en el contrato, se aplicara una penalidad hasta alcanzar un monto
maximo acumulado equivalente al diez por ciento (10%) del monto del contrato vigente. Una vez

alcanzado el maximo, UNOPS podra rescindir el Contrato de conformidad con las Condiciones

Generales de UNOPS para servicios (UNOPS, 2019, p. 29).

A continuacion, se procedera a describir la comida que se servia a los voluntarios, publico

objetivo del servicio a investigar, durante el megaevento.

-Tipos de servicio alimentacion

De acuerdo al documento de Lista de Requerimientos (UNOPS, 2019), los tipos de
alimentacion se clasifican segun el tipo de cliente (consumidor final), ya que cada uno cuenta con
requerimientos y niveles de servicio diferenciados. Como se observa en la tabla 14, hubo cuatro
tipos de alimentacion con sus respectivos tipos de clientes. Asimismo, en el Anexo H se brinda

mas informacion del detalle de esta distincion.

Tabla 14: Clientes por tipo de alimentacion

Tipos de alimentacion Clientes
Alimentacién 1 Atletas, oficiales, jueces y arbitros
Alimentacion 2 Voluntarios, fuerza laboral y otros clientes
Alimentacion 3 Jueves, arbitros y Familia de los Juegos
Alimentacion 4 Atletas y oficiales

Adaptado de UNOPS (2019).

Sin embargo, para propositos de la presente investigacion, se procedera a brindar los

detalles mas importantes del servicio brindado para voluntarios (Alimentacion 2).

2.3.2. Servicio de alimentacion para voluntarios
La presente seccion tiene como finalidad mencionar los términos del contrato del servicio
de alimentacion dirigido especificamente para los voluntarios. En ese sentido, se describira el tipo

de alimentacion 2, el sistema de contratacion y los aspectos diferenciados respecto al voluntario.

-Alimentacio'n 2

Asi como se menciond anteriormente, el servicio de alimentacion constaba de diferentes

tipos de alimentacion de acuerdo a cada publico objetivo (consumidor). Sin embargo, la presente
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investigacion, se centra en los voluntarios (consumidores) y en el servicio de alimentacion que se

les brindo.

De acuerdo al documento de Lista de Requerimientos (UNOPS, 2019), ubicado en la
pagina oficial de United Nations Global Marketplace, describe el servicio de Alimentacion 2 de

la siguiente forma:

Tabla 15: Descripcion del tipo de Alimentacién 2

Descripcion
Tipo Clientes
Nivel de servicio Lugar de operacion

Refrigerio mafiana
Alimentacion | Alimentacion / tarde
2 transportada

Sedes de competenciay | Voluntarios, fuerza
sedes de no competencia laboral y otros
(comedor de voluntarios) clientes

Almuerzo / cena

Adaptado de UNOPS (2019).

En la tabla 15, se puede observar que el servicio de alimentacion para voluntarios se
encuentra dividido en dos partes o niveles de servicio, los cuales constan de los refrigerios, tanto
de la mafiana como de la tarde, y los platos de fondo, los cuales eran los almuerzos y cenas. Segun
la Lista de Requerimientos (UNOPS, 2019), dichos alimentos debieron ser entregados por los

contratistas en los siguientes horarios:

e Refrigerio AM: 09:00 am — 12:00 pm
e Almuerzo: 12:00 pm — 03:00 pm

e Refrigerio PM: 03:00 pm — 06:00 pm
e (Cena: 06:00 pm — 10:00 pm

Adicional a ello, de acuerdo a UNOPS (2019), en el documento de Lista de
Requerimientos, menciona que el servicio de alimentacion dirigido para los voluntarios debera
comprender exclusivamente la distribucion de los alimentos y bebidas en las sedes de
competencia y no competencia, no permitiéndose en ningun caso la preparacion y/o armado, salvo
que el Proyecto Especial brinde instalaciones e infraestructura para dichas ejecuciones (p. 11). Es
por esa razon que en tabla 15, se encuentra una seccion que hace mencion sobre la alimentacion
transportada, ya que, como se menciono6 antes, la Alimentacion 2 debia llegar a las sedes de

competencia y no competencia en monoporciones ya preparadas previamente.

Finalmente, respecto a la entrega de los alimentos, los contratistas deberan considerar “un
porcentaje minimo del cinco por ciento (5%) por servicio de preparaciones especiales tipo

(vegetariana y vegana) de la programacion y/o requerimiento total de cada dia, las cuales deberan
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estar incluidas en la programacion del menu a revisar y aprobar por el Proyecto Especial”

(UNOPS, 2019).

Es asi que, una vez descrito los alcances generales del servicio para los voluntarios, se

procedera a explicar el sistema de contratacion que implico.

-Sistema de Contratacion

De acuerdo al contrato en la pagina oficial de United Nations Global Marketplace, el
precio por cada servicio brindado en la Alimentacion 2 sobre desayuno, almuerzo y/o cena se
encontrara bajo el sistema de precios unitarios. Asimismo, respecto a este sistema de contratacion
y al tipo de alimentacion para voluntarios, el Proyecto Especial haria efectivo el pago a los
contratistas por los servicios solicitados y confirmados por estos mismo hasta treinta (30) dias

antes de la Etapa de Prestacion del Servicio (UNOPS, 2019, p. 7).

Por tultimo, se procedera a describir los aspectos diferenciados respecto a otros tipos de

alimentacion.

-Aspectos Diferenciados

En esta seccidn, los puntos a tratar son los aspectos diferenciados de los cuales los

voluntarios no fueron beneficiarios en los Juegos Lima 2019.

Segun el contrato, en los Juegos Lima 2019, los jueces, arbitros y familia de los Juegos
fueron los tnicos beneficiarios del Coffee Corner. Este servicio consistia en la instalacion de una
mesa, la cual estaba disponible una (01) hora antes y hasta (01) hora después de concluido el
horario de competencia, donde los beneficiarios encontraban snacks, bebidas calientes y frias, y

frutas (UNOPS, 2019).

Asimismo, los voluntarios no fueron beneficiarios del servicio Hidratacion, que consistia
en la instalacion de estaciones de hidratacion, fuera de los comedores, donde se encontraban
frutas, bebidas frias y calientes para los atletas y personal de prensa. Sin embargo, recibieron lo
antes mencionado, dentro de su Alimentacion 2 y no como un servicio a parte, en el horario

programado para la alimentacion y dentro los comedores asignados (UNOPS, 2019).

Ademas de lo mencionado anteriormente, los voluntarios tampoco tenian acceso al
servicio de alimentacion tipo buffet, pues este estaba dirigido para atletas y oficiales, y era de
libre acceso donde uno podia ingresar las veces que quisiera dentro de un horario establecido

(UNOPS, 2019).

Por otro lado, respecto a la estructura calérica minima referencial para la alimentacion,

UNOPS (2019) solo menciona que la alimentacion para los atletas y oficiales debia de contener
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5,000 Kcal por dia por atleta. Sin embargo, para el caso de los voluntarios, no se encontrd

informacion al respecto.

Es con todo lo expuesto sobre el servicio de alimentacion hasta este punto que el lector
podra tener un mejor panorama sobre las implicancias de este servicio. En capitulos posteriores
se evidenciara si la ejecucion fue acorde a lo descrito en el contrato. Es asi que, luego de conocer
los antecedentes, impactos, descripcion, actores involucrados en el servicio de alimentacion y los
alcances contractuales de este tltimo en los Juegos Lima 2019, se procedera a realizar un analisis

externo e interno del sujeto de estudio, Gate Gourmet.

3. Caso: Gate Gourmet

En este apartado, se pretende describir el entorno en el cual se desempeiié Gate Gourmet.
Para ello, se utilizara la herramienta PESTEL para la descripcion del macroentorno, luego se
procedera a describir a la empresa en su giro de negocio y finalmente, se utilizara la herramienta

de las 5 fuerzas de Porter para la descripcion del microentorno.

3.1. PESTEL

A continuacion, se presenta un analisis del macroentorno respecto a Gate Gourmet

mediante el analisis PESTEL (para mayor informacion ver anexo I):

3.1.1. Aspecto politico/legal

En el afio 2018 se emitid la Resolucion Ministerial (Resolucion Ministerial N© 822-
2018/MINSA, 2018) que establece los principios generales de higiene que deben cumplir
restaurantes y servicios afines (incluye catering) para contribuir a proteger la salud de la
poblacion, estableciendo condiciones sanitarias que deben cumplir. Es de aplicacion obligatoria
e intervienen en diferentes fases de la cadena alimentaria incluyendo a los consumidores. Por lo
que se dispone uso exclusivo de sitios para el tratamiento de alimentos y que no tengan conexion
con otros ambientes o locales que puedan implicar una contaminacion cruzada. Los
establecimientos deben establecer medidas eficaces de proteccion para evitar cualquier tipo de
contaminacién externa y esta debe ser demostrada objetivamente. Asimismo, las empresas deben
cumplir con aplicar los Principios Generales de Higiene (PHP), las Buenas Practicas de
Manipulacion de Alimentos (BPM), y el Programa de Higiene y Saneamiento (PHS) certificados,

documentados y detallados.

Por otro lado, en el mismo afio que se llevo a cabo los Juegos Lima 2019, el alcalde
metropolitano de Lima establecid la ordenanza N° 2164, la cual brindaba algunas restricciones al
transito vehicular en las vias del area metropolitana estableciendo criterios y condiciones como,

por ejemplo, el criterio basado en la numeracion de las placas de los vehiculos particulares; es
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decir, vehiculos Categorias M1 y N1 (carroceria pick up) fueron ordenados y permitidos su
transito bajo el criterio de ‘Placas Par-Impar’ de lunes a jueves en la franja horaria de 6:00 a 10:00
horas y de 17:00 a 21:00 horas (Ordenanza N° 2164, 2019). Asimismo, de acuerdo al diario
Pera21 (2019), la ordenanza N° 2164 o mas conocida como Pico y Placa entr6 en funcionamiento
el 22 de julio del 2019, logrando aminorar el congestionamiento vehicular durante la celebracion

de los Juegos Lima 2019.

3.1.2. Aspecto econdémico
La siguiente figura muestra el crecimiento mensual del sector catering en el 2019 seglin

los datos recogidos por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI):

Figura 11: Variacién mensual del crecimiento del sector catering en 2019

Adaptado de INEI (s.f.).

El INEI afirma que el crecimiento del mes de junio (81.29%) se debe principalmente a la
etapa de preparacion de los Juegos Lima 2019 y las exigencias de este megaevento (INEI, 2019).
Sin embargo, como se aprecia en los meses posteriores, el efecto positivo no se mantuvo teniendo
incluso un declive importante el mes de julio (-19.09%) debido principalmente a un menor

requerimiento del servicio de preparacion y distribucion de alimentos (INEI, 2019).

Por otro lado, el transporte aéreo nacional ¢ internacional de pasajeros ascendid a
14,981,309 entre enero y julio del 2019, incrementandose respecto a similares meses del afio 2018
en 6.8%, cuando la cantidad de pasajeros fue 14,028,994 (DGAC, 2019). Estos datos son
importantes, ya que el transporte aéreo, en la mayoria de paises del mundo, ha logrado
posicionarse como un sector de gran influencia en la actividad economica y formacion de empleos
(OSITRAN, 2020a). Asimismo, de acuerdo al estudio de Asociacion Internacional de Transporte
Aéreo (IATA) y la consultora de Oxford Economics, se identifico algunos efectos esenciales que
la economia puede experimentar como consecuencia de la actividad econdmica aérea: efectos
directos (empleo en actividades relacionadas a la operatividad del aeropuerto) y efectos indirectos

(globalizacion, generacion del empleo, entre otros) (2009, citado en OSITRAN, 2020a).
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3.1.3. Aspecto socio-cultural
De acuerdo a los resultados de la encuesta de Ipsos realizada para El Comercio, la
gastronomia fue uno de los mas votados como icono de orgullo peruano (Ipsos, 2017). Asimismo,
de acuerdo a la ministra de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur), Magali Silva, la revista
National Geographic incluy6 a Lima como uno de los diez destinos gastrondmicos para visitar
en el mundo durante el 2016 (Dpto. de RRPP y Prensa de PROMPERU, s.f.). Lo mencionado
anteriormente da paso a inferir el alto grado de expectativa por parte de los consumidores del

servicio de alimentacion brindado durante los Juegos Lima 2019.

Por otro lado, respecto a las declaraciones de Carlos Neuhaus, se llegd a contar con un
aproximado de 100,000 voluntarios inscritos para los Juegos Lima 2019. Siendo finalmente
seleccionados 19,000 voluntarios para todo el megaevento (Galvez, 2019). Dicha acogida puede
evidenciar el interés ciudadano peruano respecto al megaevento deportivo y el deseo de ser

participe de este.

3.1.4. Aspecto tecnoldgico

De acuerdo a V. Robles y D. Barragan (2017), ambos especialistas en analisis de datos,
mencionan que el Big Data estd ofreciendo nuevas oportunidades a las organizaciones,
independientemente del tamafio y sector, para la creacion de ventajas competitivas. Esto debido
a que permite utilizar los datos como un activo estratégico para mejorar la experiencia de los
clientes, lograr éxito en nuevos mercados, identificar los procesos operativos ineficientes, entre
otros beneficios. Siguiendo con lo anterior, el sector restauracion en el Pertd no es ajeno a esta
tendencia de utilizar el Big Data para la toma de decisiones, ya que permite predecir mejor qué
platillo se vendera mas, conocer en qué otros lugares seran mas aceptados la gastronomia peruana

y disefar mejores estrategias (Gonzales, 2019).

Adicional a ello, la tecnologia también ha ayudado a generar nuevas opciones de producto
de alimentos; es decir, en otros paises, han comenzado a reemplazar la carne animal por la oferta
de carne vegetal con sabor a carne animal (Rey-Huerga, 2018). Es asi que, dicha informacion
proporciona a las empresas que brindan servicio de catering, como Gate Gourmet, tendencias
sobre el consumo de sus posibles clientes, ya que, en el caso de esta, sus servicios van destinados
a turistas internacionales que podrian presentar esta eleccion en su consumo. Asimismo, precisar
que, durante los Juegos Lima 2019, también se contemplo la oferta de platillos vegetarianos, tanto

para los voluntarios como para la fuerza laboral.

3.1.5. Aspecto ecoldgico
En el ano 2012, los paises del mundo redactaron en Rio de Janeiro el documento “El

futuro que queremos”, donde se reconoce la importancia de organizaciones internacionales y
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nacionales de normalizaciéon como son la ISO e INACAL para generar herramientas y
mecanismos sostenibles (Jo, 2015). Es asi que la ISO y la ONU cooperaron para la
implementacion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (Jo, 2015); por lo que, la norma ISO
14001 nace como respuesta frente a la preocupacion del medio ambiente y la estandarizacion de
indicadores para la evaluacion de los esfuerzos de las organizaciones por la proteccion del medio

ambiente (NormasISO, s.f). Asimismo, en palabras de Jo (2015), la norma ISO 14001:

Es una norma voluntaria y certificable que provee una serie de requisitos para que una
organizacion implemente un Sistema de Gestion Ambiental. Con ello, las organizaciones mejoran
su imagen corporativa y afianzamiento con sus stakeholders, a la vez generan una ventaja
competitiva y financiera mediante el incremento en la eficiencia de sus procesos y reduccion de
costos. Asi, se va evidenciando la importancia de la gestion del medio ambiente por las

organizaciones o empresas.

Luego de describir el macroentorno en el que se desempefio Gate Gourmet hasta los

Juegos Lima 2019, se procedera a describir el giro de negocio en el que se desempeiia.

3.2. Gate Gourmet en su giro de negocio
A continuacion, se describe el sector catering en el Perti, en el primer semestre del afio
2019 (antes de los Juegos Lima 2019), para luego dar pase a la descripcion de los competidores

en su giro de negocio.

3.2.1. Sector catering en Per(

A finales del afio 2018, el sector catering presentd una disminucion de 4.03% debido a la
menor cantidad de contratos en el servicio de preparacion y distribucion de alimentos en eventos
(INEL 2019). Sin embargo, a inicios del afio 2019, dicho sector tuvo un crecimiento de 3.82%
debido a mayores contratos de servicio de preparacion y distribucion de alimentos para eventos
en reuniones de negocio, eventos sociales, lanzamientos de productos y conferencias de prensa
(INEIL 2019). Cabe resaltar que, coincidentemente, en el mismo mes que se dio este crecimiento,
se llevo a cabo el evento deportivo internacional Rally Dakar, el cual tuvo una duracion de 10

dias en nuestro pais.

Sin perjuicio de ello, no se evidencio este mismo crecimiento en los meses posteriores,
presentando disminucion en el sector en los meses de marzo (-11.36%), abril (-8.19%), mayo (-
0.02%) (INEI, 2019). Las razones fundamentales fueron que hubo menor requerimiento de
servicios para atencion en eventos, buffets y banquetes. (INEI, 2019). En cambio, en el mes de
junio del 2019, se observé un crecimiento de 81.29%, y la razon fue que se presentaron mayores

requerimientos de servicio de preparacion y distribucion de alimentos en eventos como bautizos,
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matrimonios, fiestas de gala, reuniones corporativas para accionistas, conferencias de prensa, y la
preparacion de los Juegos Lima 2019, generando este ultimo un impacto positivo en el rubro

(INEL 2019).

Por otro lado, respecto al sector catering aéreo, en el afio 2019, los ingresos generados
fueron de USD 4,9 millones, mostrando un incremento de 12.1% respecto al ejercicio del afio
2018. Asimismo, es importante mencionar que el rubro de catering aéreo represento el 27% de
los ingresos por aviacion (OSITRAN, 2020b). Ademas de ello, de acuerdo a un informe de Lima
Airport Partners (2020), titulado Contribucion Econémica del Aeropuerto Internacional Jorge
Chavez en el 2019, menciona que las unidades de negocio del aeropuerto, como el caso del
catering a bordo, generan impactos directo e indirecto en la economia, ya que brindan trabajo a

los involucrados.

3.2.2. Competidores en el sector catering a bordo
Dentro del sector de catering aéreo son pocas las empresas que se disputan la
participacion de mercado. A continuacion, se mencionan los competidores de Gate Gourmet en

la prestacion del servicio de catering a bordo:

En primer lugar, se encuentra Newrest Per, empresa perteneciente al grupo francés
Catair, que lleg6 a Lima, en el afio 2013, para inaugurar su unidad Inflight, donde ofrece desde
disefio de menus y habilidades culinarias hasta manejo de aviones como vuelos VIP (Inflight
Catering, s.f.). Adicional a ello, la empresa ofrece otros servicios como gestion remota del sitio,
que consiste en brindar apoyo administrativo en el rubro de restauracion a hoteles, mineras,
petroleras, entre otras) (Remote Site Management, s.f.). En otro ambito, es importante precisar
que la empresa cuenta con certificacion ISO 9001 en su planta y que en el afio 2017 la empresa

alcanzo6 los 45 millones de dolares en ventas con casi 1600 empleados (Newrest in Peru, s.f.).

Por otro lado, se encuentra L’Cousine, empresa que inicid sus operaciones en el sector
catering aéreo en el afio 2010 y que, en la actualidad, también brinda servicios de catering al sector
terrestre, asi como también atencion a comedores (L'Cousine, s.f.). Asimismo, la empresa cuenta

con certificaciones como ISO 9901 y HACCP (L'Cousine, s.f.).

Finalmente, es importante mencionar que Gate Gourmet es la empresa lider del sector en
el pais teniendo el 88% de participacion en el rubro siguiéndole Newrest con 7% y L’Cousine con

5% (Lima Airport Partners, 2019).

3.3. Las 5 Fuerzas de Porter
A continuacion, se presenta la descripcion del microentorno de Gate Gourmet mediante

el analisis de las 5 fuerzas de Porter:
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Figura 12: Fuerzas de Porter para Gate Gourmet en los Juegos Lima 2019

Adaptado de Porter (2008).

3.3.1. Clientes/consumidores
El poder de negociacion del cliente (pagador) fue de nivel alto debido a que fue Lima
2019 quien determind los lineamientos bajo los cuales el proveedor de alimentos debia brindar su
servicio, asi como las cantidades de monoporciones a servir. Asimismo, segun P. Lépez
(comunicacion personal, 30 de junio de 2020), Lima 2019 podia llegar a generar un aumento en
la demanda hasta cuatro horas antes de la entrega de los alimentos, lo cual hacia que Gate Gourmet

se quedara sin suficiente tiempo de reaccion.

Respecto a los consumidores (voluntarios, entre otros actores), su poder de negociacion
fue bajo puesto que ellos no realizaron ningin pago por el producto que recibieron y no
determinaron los lineamientos ni estandares bajo los que se debia dar el servicio. A pesar de ello,
se permitid que puedan expresar su opinion sobre el servicio mediante una encuesta mediante un

codigo QR (P. Lopez, comunicacion personal, 30 de junio, 2020).

3.3.2. Competencia en el mercado
Durante la etapa de licitacion, la rivalidad entre las empresas fue baja debido a que los
requisitos para ser proveedor (explicado en el apartado 2.5.1) ocasion6 que muchas empresas no
puedan calificar a la etapa preliminar para ser parte de las organizaciones que brindaria el servicio
durante los Juegos (Pérez-Reyes, comunicacion personal, 09 de junio, 2020). Asimismo, durante
la ejecucion del megaevento no existidé ningtn tipo de rivalidad entre los contratistas ya que las

sedes, cantidades y precios fueron establecidos durante la planificacion para cada uno de ellos.

3.3.3. Nuevos entrantes
Asimismo, durante la ejecucion de los Juegos Lima 2019, la amenaza de nuevos entrantes

fue baja debido a que se realiz6 un contrato con Gate Gourmet donde se especifico el numero de
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monoporciones que esta debia entregar y a que sedes exactamente. Por lo tanto, durante la
ejecucion del servicio durante los Juegos Lima 2019, la posibilidad de que pudieran ingresar
nuevas empresas era baja, y solo era posible si el contratista incumplia el contrato de tal forma
que acumule mas de la cantidad aceptada de penalidades (10% del monto total del contrato

vigente) lo que hubiese permitido al ente gestor (UNOPS) resolver el contrato (UNOPS, 2019).

3.3.4. Proveedores
En cuanto al poder de negociacion de los proveedores de Gate Gourmet, es necesario
realizar una diferenciacion entre los proveedores grandes y pequefios. Respecto a los grandes
proveedores, el poder de negociacion de estos proveedores fue alto, ya que los insumos que
vendian eran importantes para la empresa. Asimismo, la compra de Gate Gourmet hacia ellos no
representaba una cantidad considerable, ya que manejan una gran cartera de clientes. Adicional a
ello, estaban obligados a trabajar con proveedores de productos industrializados los cuales

mostraron tener alto poder de negociacion ya que fueron proveedores patrocinadores del evento.

Respecto a los pequefios proveedores, su poder de negociacion fue bajo ya que, si bien
estos proveedores manejaron insumos importantes para Gate Gourmet, este tltimo contaba con
mas de un proveedor pequefio para ese tipo insumo; por lo que, si una empresa no cumplia los
criterios de Gate Gourmet, este dejaba de trabajar con ellos y negociaba con otro proveedor que
se encontraba en su base de datos. Asimismo, en palabras de P. Lopez (comunicacion personal,
20 de julio, 2020), Gate Gourmet pudo exigirles cumplir con diversas condiciones de seguridad

alimentaria para que se puedan convertir en proveedores de la empresa.

3.3.5. Sustitutos
La amenaza de sustitutos fue baja por dos razones principales. En primer lugar, el contrato
entre las concesionarias y Lima 2019 (el cliente) fijo una relacion contractual donde si el cliente
quisiera sustituir el servicio brindado por la empresa, tendria que incurrir en altos costos
transaccionales (indemnizacion al contratista, nueva licitacion, entre otros). En segundo lugar, si
bien los voluntarios podian optar por utilizar las maquinas expendedoras o irse a algin restaurante
cercano, estos tenian una restriccion presupuestaria y de tiempo (45 minutos aprox. para poder

alimentarse), asi como la prohibicidn del ingreso de alimentos dentro de las sedes.

Luego de describir el microentorno en el que se desempefio Gate Gourmet hasta los
Juegos Lima 2019, el lector podra tener mayor alcance sobre la situacion y los retos en los que

pudo estar inmerso el sujeto de estudio de la presente investigacion.

Es asi que el presente capitulo concluye habiendo presentado, en primer lugar, la cantidad

de voluntarios que hubo en los ultimos megaeventos deportivos, asi como la cantidad de raciones
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demandadas que hubieran requerido para alimentarlos; en segundo lugar, las diversas aristas de
los Juegos Lima 2019 y un mayor énfasis en el servicio de alimentacion; y, finalmente, como fue
el contexto en el que se encontraba Gate Gourmet. Por consecuencia, el lector estara mas
capacitado para comprender en mayor medida los capitulos posteriores que principalmente

versaran en el analisis del modelo SCOR aplicado a la empresa.
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CAPITULO 5: DESCRIPCION DE LA CADENA DE SUMINISTRO
DE GATE GOURMET

En el presente capitulo se describird la cadena de suministro del contratista que tuvo
mayor contacto en el servicio para el publico objetivo de este estudio: los voluntarios. Para ello,
se explicard en primera instancia el porqué de la eleccion de este proveedor del servicio de
alimentos respecto a los demas, asi como se describira los aspectos importantes de esta empresa.
Seguido a ello, se describiran los procesos de la cadena de suministro de la organizacion segin
los procesos de nivel 1 del modelo SCOR respecto a su giro del negocio como a su participacion
durante los Juegos Lima 2019. Finalmente, cabe destacar que se vinculara algunas partes del
desarrollo del capitulo con los hallazgos de las encuestas realizadas a los voluntarios (ver Anexo

D).

1. Caso: Gate Gourmet

Gate Gourmet Peru es la filial peruana de Gate Gourmet que es parte del corporativo
global Gategroup. Asimismo, al igual que su matriz, los clientes principales de Gate Gourmet
Perti son las aerolineas. Por otro lado, seglin una entrevista realizada a P. Lopez, Gerente Regional
en Excelencia Operativa, brindo algunos alcances para formular la mision y vision de Gate
Gourmet Pert, ya que solo se contaba con la mision y vision de Gategroup (comunicacion

personal, 30 de mayo, 2020):

* Misiéon: Ofrecer soluciones de abastecimientos de alimentacion con los mayores
estandares de calidad para sus principales clientes aéreos.
*  Vision: Seguir siendo el lider mundial en brindar soluciones, en términos de catering y

empaques de servicio a bordo a aerolineas a nivel internacional.

Por otro lado, es importante mencionar que, de acuerdo a la pagina oficial de la matriz de
Gate Gourmet Peru, Gate Gourmet Group es lider mundial en productos y servicios de hosteleria,
venta minorista a bordo y hoteleria, pues maneja la excelencia operativa a través de la red de
catering mas extensa de la industria de la aviacion, que atiende a mas de 700 millones de pasajeros
al afio con mas de 200 unidades operativas en mas de 60 paises en todos los continentes

(Gategroup, s.f.).

Asimismo, es importante precisar que la planta principal de Gate Gourmet Pert se ubica
dentro de las instalaciones del Aeropuerto Internacional Jorge Chavez. Como se menciono en el
marco contextual, esto permite conocer la distancia de la planta hacia las sedes en donde se

brindaba el servicio de alimentacion.
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Por otro lado, P. Lopez, brinda algunos alcances respecto al organigrama que maneja la
empresa; por lo que, para conveniencia de la investigacion, se plasma el organigrama con enfoque

en los procesos.

Figura 13: Organigrama de Gate Gourmet Peru

En dicha figura se puede observar los procesos principales de la empresa, los cuales son
importantes para evidenciar el flujo de informacidon y recursos que existe dentro de la
organizacion, asi como evidenciar la toma de decision dentro de la empresa para los procesos

expuestos a continuacion segun el modelo SCOR.

2. Cadena de suministro de Gate Gourmet en su giro de negocio

El presente acapite pretende describir los macroprocesos de la cadena de suministro de
Gate Gourmet en su dia a dia mediante el modelo SCOR, desde el primer nivel: planificacion,
abastecimiento, conversion, distribucion y retorno. Para dicho fin, la informacion que se brindara
a continuacion fue recogida de una entrevista realizada a P. Lopez. Cabe precisar que, la
informacion brindada en la presente seccidn, tiene como finalidad contextualizar a Gate Gourmet
en sus operaciones diarias. Sin perjuicio de ello, en el apartado tres (3) se detallara y describira a

Gate Gourmet en sus operaciones durante los Juegos Lima 2019.

2.1. Planificacion
Respecto al proceso de Planificacion, la empresa en mencion acostumbra realizar su
planificacion, de acuerdo a los itinerarios que les brindan las aerolineas, las cuales les son
entregadas a Gate Gourmet entre 10 a 15 dias antes del inicio de cada mes, y es en base a ello que
la empresa puede tener conocimiento sobre el nimero de vuelos a atender, asi como los horarios
y la frecuencia. Asimismo, menciona que es en base a estas estimaciones del porcentaje de
abordaje que les brindan las aerolineas que Gate Gourmet realiza la provision de las materias

primas o insumos que se debe abastecer (P. Lopez, comunicacion personal, 30 de mayo, 2020).
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Por otro lado, P. Lopez menciona que Gate Gourmet realiza, normalmente, tres
proyecciones: una de mediano plazo (tres meses) y dos de corto plazo (un mes y 72 horas). Es asi
que se puede observar que Gate Gourmet es una empresa que no basa sus proyecciones en el largo
plazo. Cabe precisar que la provision de setenta y dos horas que realiza Gate Gourmet es solo
para realizar algunos ajustes en la cantidad de produccion, asimismo mencionar que la empresa
solo realiza proyecciones como maximo de tres meses debido a que asi, también funcionan las
aerolineas, porque estas ultimas tampoco hacen proyecciones a mas de tres meses (comunicacion

personal, 30 de mayo, 2020).

Respecto a los actores involucrados dentro de la planificacion, de acuerdo a P. Ldpez,
existe en Gate Gourmet un area llamada ‘Planning y Supply Chain’, la cual es una de las areas
clave dentro del organigrama de la empresa. Esta area trabaja con los itinerarios y los sistemas de
informacion para realizar proyecciones de la cantidad demandada a producir, en base al
comportamiento histérico y herramientas de proyecciones, que finalmente servira para
comunicarlo a las distintas areas para su ejecucion. Entonces, como menciona P. Lopez, esta area
es la unica que concentra el analisis de datos para poder generar ordenes de produccion

(comunicacion personal, 30 de mayo, 2020).

Por otro lado, Gate Gourmet maneja su informacion con el apoyo de dos sistemas
integrados, los cuales funcionan en paralelo, pero cada uno se enfoca con mayor profundidad, en
distintas tareas; es decir, el primer ERP que maneja la empresa es SAP, la cual es para la parte
financiera y contable; en cambio, el ERP que se encuentra en todas las areas de la organizacion,
tanto para el trabajo de planeacion como el trabajo operativo, es SACS, el cual es un sistema
integrado de aviacién comercial propio de Gategroup (P. Lopez, comunicacion personal, 30 de

mayo, 2020).

Figura 14: Proceso de planificacion de Gate Gourmet

2.2. Abastecimiento
Respecto al proceso de Abastecimiento, P. Lopez (comunicacion personal, 30 de mayo,

2020) sefiala que la empresa trabaja con tres grupos criticos de insumos: frutas y verduras,
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productos secos y productos refrigerados. En primer lugar, respecto al grupo de frutas y verduras,

estos ingresan diariamente a las 7 am y son el primer grupo de alimentos en entrar a la empresa.

En segundo lugar, el segundo grupo de alimentos estd conformado por productos secos
como: sal, fideos secos, latas de atin, entre otros. La particularidad de este grupo de alimentos es
que pueden ser almacenados en un lugar seco, el cual no necesita alglin tipo de refrigeracion.
Dicho grupo de alimentos tiene una frecuencia de entrada de cada tres dias en ciudades donde el
aeropuerto esta integrado a este debido a que se busca minimizar lo maximo posible los dias de

inventarios (P. Lopez, comunicacion personal, 30 de mayo, 2020).

En tercer lugar, el tercer grupo de alimentos esta conformado por productos refrigerados
como: lacteos (quesos), flambres y carnicos congelados (pollo, res, entre otros). La frecuencia de
entrada es semanal, ya que la vida ttil de este tipo de insumos es larga. Asimismo, cabe mencionar
que todos los grupos de insumos mencionados se almacenan dentro de las instalaciones de la

empresa (P. Lopez, comunicacion personal, 30 de mayo, 2020).

Por otro lado, segtin P. Lopez (comunicacion personal, 30 de mayo, 2020), Gate Gourmet
cuenta, actualmente, con un aproximado de 100 proveedores de los cuales el 20% de ellos
abastecen el 80% de los insumos. Por ende, cerca de 20 proveedores vendrian a ser aquellos que
proveen a la empresa de los tres grupos de alimentos (frutas y verduras, productos secos,
productos refrigerados) mencionados anteriormente. Mientras que alrededor de 80 proveedores
suministran insumos especificos como: utiles de oficina, algin tipo de salsa especial que se

necesita, entre otros.

Por ultimo, respecto a los pedidos hacia los proveedores de insumos, estos se realizan de
dos modos dependiendo del tipo de empresa. Respecto a sus proveedores grandes como Alicorp
o Gloria, Gate Gourmet debe utilizar la plataforma de pedidos de dichas empresas. Mientras que,
respecto a los proveedores pequenios, Gate Gourmet realiza sus pedidos via correo electronico y
WhatsApp. Luego de realizar el pedido por cualquiera de los dos medios mencionados, (1) se
genera una orden de compra, (2) se reciben las mercaderias, (3) se pesan los insumos con el fin
de evitar alguna desviacion, (4) los insumos entran a un proceso de verificacion de calidad y se
colocan los codigos QR, (5) se almacenan los insumos y (6) se genera una factura que debe ser
entregada al proveedor. El pago por los insumos se efectiia segiin los términos de pago que se
hayan establecido con el proveedor previamente (P. Lopez, comunicacion personal, 30 de mayo,

2020).
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Figura 15: Proceso de abastecimiento de Gate Gourmet

2.3. Conversion

Respecto al proceso de conversion, P. Lopez (comunicacion personal, 30 de mayo, 2020)
sefala que este empieza desde el almacén de Gate Gourmet donde se encuentran los insumos
necesarios para la preparacion de alimentos. Una vez seleccionados los insumos en las cantidades
requeridas estos tienen que ser preparados en cortes especificos de acuerdo a la necesidad del
platillo. Para ello, los insumos entran previamente a un proceso de desinfeccion con soluciones
de cloro para luego ser enjuagados y puedan pasar a una camara de espera por 24 horas hasta que
alguna de las cocinas lo requiera para la preparacion de los platillos. Es ahi cuando se seleccionan

los insumos listos en las cantidades necesarias y con los cortes requeridos.

En la misma linea, los productos listos para consumo pasan directamente a la cocina (fria,
caliente, panaderia, pasteleria u otra) que lo requiera. Todos los procesos productivos cumplen
con requerimientos de seguridad alimentaria que, una vez cumplidos, se almacenan en camaras
de refrigeracion previas al montaje de platos. Es en el area de ensamble de platos que estos son
armados para poder ser colocados en una camara final para que el producto pueda mantenerse en
optimas condiciones por al menos 6 horas. Finalmente, los productos terminados son entregados

al area de transporte y distribuidos a los lugares correspondientes.

Asimismo, P. Lopez (comunicacion personal, 30 de mayo, 2020) indica que, respecto al
tratamiento de las mermas, cuando éstas se originan, pasan a ser desechadas quedandose solo con
las partes requeridas de los insumos alimenticios para la produccion. Por otro lado, las mermas
de productos terminados pasan a ser desechadas una vez que estas excedan las 24 horas de haber

sido producidas.
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Finalmente, P. Lopez (comunicacion personal, 30 de mayo, 2020) también indicé que no
se cuenta con algun stock de seguridad de productos terminados debido a que las caracteristicas
del servicio brindado a las aerolineas (principales clientes) son muy variadas y el alimento no
puede ser conservado mas de 24 horas. Por ello, el nivel de produccion se realiza en coordinacion

con la informacion brindada por los aeropuertos de acuerdo a estimaciones de pasajeros por avion.

Figura 16: Proceso de conversion de Gate Gourmet

2.4. Distribucion

Para el proceso de distribucion, P. Lopez (comunicacion personal, 30 de mayo, 2020)
declard que es un proceso muy estable. Los productos terminados son colocados en un camiéon
acondicionado para el traslado de los mismos. Es asi que el traslado se realiza dos horas antes de
que un vuelo aterrice siguiendo la ruta: ingresan al aeropuerto, se acercan a la aeronave para
proceder al acople (se eleva el camion y se entregan los productos por la puerta del avion que
conecta con la tolva). Luego, se procede a descargar los productos no consumidos y se reabastecen
los productos terminados nuevos entregandolos a la tripulacion con las cantidades solicitadas.
Finalmente, se desacopla el avion con procedimientos de seguridad para que el camiéon pueda
retornar a la planta de produccion. Se sigue dicho proceso para los casi doscientos vuelos que hay

en Lima todos los dias.

Por otro lado, es importante recordar que Gate Gourmet Peru se encuentra dentro de las
instalaciones del Aeropuerto Internacional Jorge Chavez; por lo que la distribucion de los
alimentos se realiza en el mismo centro de ubicacion de Gate Gourmet como en el punto de
entrega a su cliente; caso contrario, que no sucedi6 en los Juegos Lima 2019 (se explicara las

variaciones en la siguiente seccion para los Juegos Lima 2019).
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Figura 17: Proceso de distribucion de Gate Gourmet

2.5. Devolucion
En ultimo lugar, respecto al proceso de retorno, P. Lopez, menciona que en ningun caso
existio o existe este proceso, tanto de proveedor a la empresa como del cliente final a la empresa,

en la cadena de abastecimiento de Gate Gourmet (comunicacion personal, 30 de mayo, 2020).

Ello se confirma cuando P. Lopez describe el proceso de abastecimiento de insumos y
menciona que, al momento de la recepcion de los insumos, el encargado de ello supervisa que los
insumos se encuentren en 0ptimas condiciones para recibirlos, caso contrario, no los recibe y, por
lo tanto, esos alimentos no se facturan (comunicacion personal, 30 de mayo, 2020). Sin embargo,
los investigadores tomaran como parte del proceso retorno la no aceptacion de los insumos por

parte de Gate Gourmet a sus proveedores.

Por otro lado, en el caso del cliente final, P. Lopez comentd que nunca ha ocurrido la
devolucion de algin producto terminado; por lo que se recalca que producto entregado es

producto facturado (comunicacion personal, 30 de mayo, 2020).

Figura 18: Proceso de devolucion al proveedor de Gate Gourmet

Con todo lo expuesto hasta este punto, el lector podra comprender mejor como es que la

empresa gestiona sus diversos procesos en el dia a dia. Ello, ademas, brinda una mejor base
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conceptual para comprender mejor su accionar durante la prestacion del servicio en los Juegos

Lima 2019 del cual se hablara en el siguiente apartado.

3. Cadena de suministro de Gate Gourmet durante los Juegos Lima 2019

El presente acépite pretende describir los macroprocesos de la cadena de suministro de
Gate Gourmet durante los Juegos Lima 2019 mediante el modelo SCOR, desde el primer nivel:
planificacion, abastecimiento, conversion, distribucion y retorno. Para dicho fin, la informacion
que se brindard a continuacion fue recogida a través de distintas entrevistas realizadas a los

tomadores de decisiones de cada eslabon de la cadena de suministro de Gate Gourmet.

3.1. Planificacion

De acuerdo al modelo SCOR, este proceso tiene cinco subprocesos (Nivel 2): la
planificacion de la cadena de suministro del producto (sP1), la planificacion de abastecimiento
(sP2), la planificacion de conversion (sP3), la planificacion de distribucion (sP4), y la
planificacion de devolucion (sP5), acompanado de las actividades habilitadoras (sEP). Dentro de
los cuales la empresa realiz6 los siguientes subprocesos: sP1, sP2, sP3, sP4 y sEP, mas no realizd
una planificacion del subproceso de devolucion debido a la perecibilidad de los productos
alimenticios (P. Lopez, comunicacién personal, 30 de mayo, 2020). A continuacion, un resumen

grafico de este proceso:

Figura 19: Proceso de planificacion de Gate Gourmet durante los Juegos Lima 2019

3.1.1. Descripcion del proceso

De acuerdo a la entrevista a P. Lopez (comunicacion personal, 30 de junio, 2020),
menciona que los estandares y planificaciones fueron similares a los aplicados en su giro del
negocio (servicio de catering a aerolineas); por lo que no existi6 mucha variacién en la
planificacion de los mismos; sin embargo, también detalla algunas diferencias e
implementaciones que tuvieron que hacerse para el proyecto; como por ejemplo, que la demanda
por el servicio era proporcionada por UNOPS (entidad encargada de la contratacion del servicio
de catering para los Juegos Lima 2019) con 30 dias de anticipacion (segn contrato); por lo que

Gate Gourmet no debia de realizar una planificacion o estimacion de la demanda tal cual, sino
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que debia solo planificar sus procesos y operaciones de acuerdo a dicha demanda proporcionada

por UNOPS en un inicio y actualizada por Lima 2019.

Para el proceso de planificacion de abastecimiento, P. Lopez (comunicacion personal, 30
de junio, 2020) menciona que ellos manejaban un sistema de planificacion de recursos
empresariales (ERP) llamado SACS, en el cual cargaban la data de la demanda brindada por Lima
2019 y era este sistema el que brindaba automaticamente la cantidad de insumos y el tipo de
insumos a requerir. Es asi que, con esa informacion, el area designada realizaba las 6rdenes de
compras de forma manual para los proveedores. Asimismo, la empresa debia abastecerse y tomar
en cuenta en su proceso de planificacion los productos envasados como: conservas de atin
envasadas (2 dias), galletas envasadas (2 dias), jugos envasados (2 dias), entre otros, los cuales
eran parte del plan de contingencia (UNOPS, 2019). Por ultimo, cabe mencionar que por contrato
la empresa debia abastecerse de ciertos productos de proveedores auspiciadores de los Juegos

Lima 2019 cémo es el caso de AJEPER (P. Lopez, comunicacion personal, 30 de junio, 2020).

Respecto a la planificacion del proceso de conversion, la empresa tom¢ la decision de
ampliar la capacidad productiva mediante el alquiler de maquinarias e infraestructura y de
contratar a mas personal (100% adicional), ya que la demanda del megaevento representd un
aumento del 30% de la capacidad productiva de la empresa. Cabe mencionar que la empresa
produce alrededor de 35 a 45 mil platos por dia (80% de su capacidad productiva) y el megaevento
requiri6 que produzcan 10 mil platos adicionales (30% adicional de su capacidad productiva).
Asimismo, cada dia se planificaba la produccién para el dia siguiente a este debido al incremento
constante de la demanda; ademas, como menciona P. Lopez (comunicacion personal, 30 de junio,
2020), no se podia realizar la planificacion para la semana debido a la variacion y perecibilidad

de los productos.

En el caso del proceso de planificacion de la distribucion, la empresa tuvo que redisenar
dicho proceso respecto a lo acostumbrado en su giro de negocio ya que, en esta ocasion, la
distribucion no se daria en la misma zona donde se ubica la planta de la empresa (Aeropuerto
Internacional Jorge Chavez), sino en distintos lugares de Lima (40 sedes) (P. Lopez,
comunicacion personal, 30 de junio, 2020). Es asi que, realizaron un modelado del proceso para
poder realizar una licitacién con la finalidad de tercerizar parcialmente debido a la gran cantidad
de sedes por atender. Asimismo, la empresa identificd y evaluo los riesgos que podrian surgir al
realizar la entrega del servicio (D. Salas, comunicacion personal, 15 de junio, 2020). Por otro
lado, asignaron que cada sede sea abastecida como maximo por un camiéon que podia llegar a
consolidar cargas de hasta tres sedes con el fin de reducir costos de tiempo y dinero (D. Salas,

comunicacién personal, 15 de junio, 2020).
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Finalmente, para la planificacion de los procesos de devolucion, indicaron que no se
realiz6 formalmente un plan para este proceso en caso sucediera alguna devolucion de Lima 2019
a Gate Gourmet (D. Salas, comunicacion personal, 8 de junio de 2020) ni para cuando pudiese
suceder alguna devolucion de Gate Gourmet hacia sus proveedores (P. Lopez, comunicacion

personal, 30 de junio, 2020).

3.1.2. Objetivos establecidos
De acuerdo a lo comentado por P. Lopez, no se determinaron formalmente objetivos
especificos para cada proceso durante la etapa de planificacion. El principal objetivo fue el poder

cumplir con los alimentos demandados por Lima 2019 (comunicacion personal, 30 de junio,

2020).

Sin perjuicio de ello, seglin las entrevistas realizadas a los diversos actores de Gate
Gourmet, los investigadores infirieron los siguientes objetivos especificos (no formalizados) que

tuvo la empresa sobre el proceso de planificacion de nivel 1:

» Contar con los insumos requeridos para la produccion.

* Contar con un inventario de seguridad de insumos para atender emergencias.

*  Cumplir con los estandares de preparacién de monoporciones requeridas.

* Entregar la cantidad de comida requerida a las sedes en los horarios establecidos.

* Todos los que fueron asignados a recibir alimento deben recibirlo (nadie se queda sin

comer).

3.1.3. Flujo de informacion

El flujo de informacion se explicard de dos formas: de Gate Gourmet a Lima 2019 o
viceversa y de Gate Gourmet a sus colaboradores y proveedores. Respecto al flujo de informacion
entre Lima 2019 y Gate Gourmet, este se dio, en primer lugar, a través de un contrato donde se
coloco las reglas comerciales del servicio. En segundo lugar, la comunicacion de la demanda
(pedidos) por parte de Lima 2019 a Gate Gourmet para las provisiones de cada dia se realiz a
través de una plataforma donde Lima 2019 registraba la demanda, tanto con 30 dias de
anticipacion como de menos de 5 horas de anticipacion, para que Gate Gourmet reciba la orden y
ejecute. Esto genero algunos descalces en la produccion, punto importante que se tratara en los

siguientes capitulos (P. Lopez, comunicacion personal, 30 de junio, 2020).

Respecto a la comunicacion que tuvo Gate Gourmet, UNOPS y el PEJP para los Juegos
Lima 2019, de acuerdo a la Lista de Requerimientos (UNOPS, 2019), se puede conocer que se
realizaron reuniones semanales, diarias o de segun solicitud. Para las comunicaciones sobre

pedidos adicionales de monoporciones y/o otras peticiones o consideraciones se realizaban a

69



través de una plataforma (P. Lopez, comunicacion personal, 30 de junio, 2020). Ademas de ello,
cuando Lima 2019 solicitaba algin documento legal este era enviado por correo electronico

(Pérez-Reyes, comunicacion personal, 09 de junio, 2020).

Respecto a la comunicacion entre pares dentro de Gate Gourmet, esta se realiz6 a través
de reuniones en su mayoria diarias, durante las primeras dos semanas de ejecucion del servicio
en los Juegos Lima 2019. Estas reuniones fueron con la finalidad de encontrar oportunidades de

mejora y realizar algunos ajustes (D. Salas, comunicacion personal, 08 de junio, 2020).

Por otro lado, respecto a la comunicacion entre Gate Gourmet y sus proveedores, la
comunicacion se realizé a través de correos electronicos, llamadas y/o WhatsApp (P. Lopez,

comunicacién personal, 30 de junio, 2020).

3.1.4. Flujo de dinero

Segun lo estipulado en el contrato, los pagos a Gate Gourmet se realizaron mediante un
numero determinado de armadas en las que se realizaba un pago porcentual determinado hasta
completar la totalidad, tal como se menciono en el capitulo anterior. Siguiendo con ello, D. Salas
menciona que el pago por parte de Lima 2019 a la empresa se realizo a 30 o 60 dias de haber
recibido la factura (comunicacion personal, 15 de junio, 2020). Mientras que, en el caso de los
proveedores, P. Lopez menciona que Gate Gourmet les pagaba de la siguiente manera: a las
empresas grandes como Gloria, Alicorp, entre otras el pago era a 30 dias; y, en el caso de los
proveedores mas pequefios, el pago oscilo alrededor de los 30 a 45 dias (comunicacion personal,

02 de julio, 2020).

3.1.5. Principales observaciones
En el presente apartado se mencionaran las ideas brindadas por los entrevistados de la

empresa respecto a puntos importantes a tener en cuenta para la gestion del servicio:

* No se necesitoé de un sistema sofisticado de inteligencia de negocio para este evento, ya
que la demanda era brindada por Lima 2019.

* Hubo sedes o puntos de atencion que no fueron comunicados con anterioridad a Gate
Gourmet en el proceso de planificacion.

+ La empresa contd con diversos sistemas que la apoyaron en su gestion entre los que se
encuentran el SAC y SAP, asi como un sistema de mantenimiento preventivo (CMMS).

* Al momento de la ejecucion se comenzaron a evidenciar inconvenientes con las
cantidades adicionales demandadas, ya que se le comunicaba a la empresa con poco
tiempo de anticipacion. En ocasiones, Lima 2019 registraba su aumento a las 2 am (P.

Lopez, comunicacion personal, 30 de junio, 2020).
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* En la plataforma que habilité Lima 2019 a Gate Gourmet se podia ver las demandas con
30 dias de anticipacion, demandas con 10 dias de anticipacion, demandas con 3 dias de
anticipacion hasta llegar a demandas que se realizaban el mismo dia.

* Las variaciones de la demanda diaria solicitada, que era comunicada con pocas horas de
anticipacion, oscilaban entre 15 a 17% aproximadamente.

»  Contaron con un mes para planificar la gestion del servicio.

* La empresa se prepard para contar con 7 dias de stock a pesar de las proyecciones

brindadas por Lima 2019.

3.2. Abastecimiento
De acuerdo al modelo SCOR, este proceso tiene tres subprocesos (nivel 2):
Abastecimiento contra almacén (sS1), Abastecimiento bajo pedido (sS2) y Abastecimiento por
disefio de pedido (sS3), acompanado de las actividades habilitadoras (sES). Es importante
mencionar que los procesos sS1y sS2 no aplican a Gate Gourmet durante el servicio en los Juegos

Lima 2019. En consecuencia, los proceso a evaluar son sS3 y sES.

3.2.1. Descripcion del proceso

El proceso de abastecimiento de Gate Gourmet durante los Juegos Lima 2019 no tuvo
cambios significativos respecto a su giro de negocio ya que se realizd la misma ruta a seguir
cuando se recibe una orden para la atencién en aerolineas. Es asi que, como se menciond
anteriormente, luego de registrar la demanda en el SACS (ERP), este brind6 estimaciones de
requerimientos sobre los cuales los encargados del area de compras realizaron las 6rdenes de
compra pertinentes. Asimismo, es importante mencionar que a pesar del aumento del 30% en el
servicio de alimentacion por parte de Lima 2019, este no ocasion6 algin problema en el
abastecimiento de los insumos ya que, de acuerdo a P. Lopez (comunicacion personal, 02 de julio,
2020), Gate Gourmet tuvo acuerdos previos con sus proveedores respecto al aumento de

requerimientos con la finalidad de determinar precios, asi como disposicion de estos productos.

Respecto a los proveedores de Gate Gourmet estos fueron diferenciados de acuerdo al
tipo de insumo, asi como a su criticidad. Esta informacion se resume en la siguiente tabla en la

que también se considerara la cantidad de proveedores de acuerdo a la importancia.
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Tabla 16: Clasificacion, criticidad y cantidad de proveedores

Grupos de insumos Insumos Importancia | Cantidad de proveedores

Carnicos (carne, pollo,
pavo, entre otros)

Productos refrigerados

Lacteos (queso) y fiambres

Frutas y verduras Frutas y verduras Criticos Alrededor de 20

Abarrotes, harina, sal,

Productos secos (no azucar, fideos secos, pastas
necesitan refrigeracion) secas, latas de atan, leche
en latas, etc.

Papeleria, plasticos, salsas,

No criticos Alrededor de 80
entre otros.

Otros materiales

Asi, siguiendo con la ilacion sobre los proveedores, Gate Gourmet no tuvo inconvenientes
con sus proveedores de insumos en lo que respecta al aumento de la cantidad requerida para el
evento ya que, en su mayoria, sus proveedores fueron empresas grandes, comentd P. Lopez
(comunicacion personal, 02 de julio, 2020). Asimismo, menciona que de igual forma existieron
indicadores de clasificacion o evaluacion para todos sus proveedores, los cuales consistieron en
cuatro variables: puntualidad, calidad de entrega, cantidad de rechazos (productos en mal estado)

y cantidad (comunicacion personal, 02 de julio, 2020).

Respecto a la entrega de insumos en la planta de Gate Gourmet, estos fueron realizados
por los mismos proveedores de insumos y/o materias primas, por lo que la actividad de despacho
inicia cuando los proveedores llegaban a las instalaciones de Gate Gourmet y se encontraban con
una cola de otros proveedores que también esperaban el desembarco. Cabe precisar que Gate
Gourmet manejaba un horario de entrega de inputs, horario que oscilaba entre las 8:00 am a 1:00
pm de lunes a domingo; ademas de ello, manejaba una programacion de dias de ingresos de
productos por tipo de insumo o materia prima. Ademas, P. Lépez menciona que esto fue muy

variable durante los Juegos Lima 2019 (comunicacion personal, 01 de julio, 2020).

Asi, luego de la llegada de los insumos a planta y de Gate Gourmet, los encargados de la
recepcion de los productos procedian a realizar los controles de calidad, para luego etiquetar
(colocacion de codigo QR) los lotes de insumos aceptados; sin embargo, en el caso de detectar
alguna variacion o incumplimiento de los requisitos, como por ejemplo; si la carne que debia estar
en una temperatura de -18 °C, pero se encontraba en una de 2°C, se rechazaba y no se le facturaba

por dicha entrega (P. Lopez, comunicacion personal, 02 de julio, 2020).
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Figura 20: Proceso de abastecimiento de Gate Gourmet durante los Juegos Lima 2019

3.2.2. Objetivos establecidos
De acuerdo a lo mencionado por P. Lopez, (comunicacidon personal, 01 de julio, 2020),
algunos de los objetivos del proceso de abastecimiento, que se tuvo presente en la ejecucion, son:
contar con un inventario al 95-98% de certeza (valor monetario) y mantener un nivel minimo y/o

aceptable de mermas de insumos.

3.2.3. Flujo de informacién
Este no sufri6 ninguna modificacion durante los Juegos, ya que se siguié la misma
dindmica, que se explico en la seccion anterior cuando se describid sobre la forma de
comunicacion con sus proveedores en su giro de negocio como, por ejemplo, el uso de plataformas

de sus proveedores, correos electronicos, y WhatsApp.

Respecto a la comunicacion con el area productiva, P. Lopez coment6 que dicha area no
cuenta con la informacion precisa respecto al inventario exacto de materia prima almacenada en
la bodega de Gate Gourmet, sino que la Ginica informacién que manejan es que siempre tendrian
insumos y/o materiales necesarios disponibles en el inventario para cumplir con lo estipulado en

la produccion de los platillos (comunicacion personal, 02 de julio, 2020).

3.2.4. Flujo de dinero

El flujo de dinero en el proceso de abastecimiento, se centra en los pagos a los
proveedores de materiales y/o insumos. Asi como se mencion6 anteriormente, los proveedores
grandes brindaban un crédito a 30 dias; sin embargo, en el caso de los pequefios o medianos
proveedores, estos brindaban a Gate Gourmet un crédito de hasta 45 dias. Cabe precisar que, los
pagos eran canalizados a través del sistema ERP SAP Financiero, el cual era solo para la parte

financiera de Gate Gourmet, a través de la facturacion electronica.
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3.2.5. Principales observaciones
En el presente apartado se mencionaran las ideas brindadas por los entrevistados de la

empresa respecto a puntos importantes a tener en cuenta para el proceso de abastecimiento.

*  Se requiri6 alquilar un almacén tercerizado debido a los altos volumenes de insumos
secos. Adicional a ello, también se alquil6é un almacén vertical grande para las bebidas
como Sporade, agua mineral, entre otras.

* Se alquil6é un almacén temporal con capacidad de 300 pallets frente a una empresa que
les brindo un servicio de almacenamiento temporal con un area de trabajo y un patio
maniobra para los camiones de Gate Gourmet.

* Alquilaron cuatro reefers (camaras refrigeradoras) debido al gran volumen de los
alimentos demandados para los Juegos Lima 2019: uno para todo lo relacionado a los
insumos carnicos, otro para todo lo relacionado con las frutas, otro para los productos en
proceso (WIP) y, por ultimo, otro para los productos terminados.

*  Gate Gourmet requirié de un 5 a 7% de proveedores nuevos para los Juegos Lima 2019,
tanto los que fueron auspiciadores como los que no. Respecto a los proveedores que
fueron auspiciadores oficiales de los Juegos como AJE, con la bebida Sporade, la empresa
tuvo que trabajar con ellos ya que por contrato asi se estipulaba.

*  Gate Gourmet solicit6 a sus proveedores contar con el ISO 22000 que es sobre Seguridad
Alimentaria. Para los que no disponian de dicha certificacion, la empresa les realiza
auditorias de seguridad alimentaria.

* Gate Gourmet cada mes realizd un acta donde se colocaron todas las no conformidades
respecto a los insumos provistos por cada proveedor. Las no conformidades representaron
aproximadamente un 1% de mermas, lo cual se volvié normal y por lo cual no se le exigia

al proveedor reponerlo o no se llegaba a rechazar todo el lote.

3.3. Conversion
De acuerdo al modelo SCOR, este proceso tiene tres subprocesos (nivel 2): Producto bajo
stock (sM1), Producto bajo pedido (sM2), Producto bajo disefio de pedido (sM3) acompafiado de
las actividades habilitadoras de producciéon (sEM). Es importante mencionar que los procesos
sM1 y sM2 no aplican a Gate Gourmet durante el servicio en los Juegos Lima 2019. En

consecuencia, los procesos a evaluar son sM3 y sEM.

3.3.1. Descripcion del proceso
De acuerdo a la entrevista con A. Luque, Gerente de Procesos Clave y encargado del
proceso de produccion de Gate Gourmet Perti (comunicacion personal, 13 de junio, 2020), el area

de produccion se puede dividir en dos grandes procesos: el proceso culinario y el proceso de
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ensamble. En primer lugar, el proceso culinario es aquel donde se produce el servicio y, en
segundo lugar, el proceso de ensamblaje es donde se realiza la gestion del porcionamiento de los

alimentos en monoporciones (producto final para Juegos Lima 2019).

Respecto a los tiempos del proceso de produccion, se tiene un periodo aproximado de 72
horas desde la recepcion de los insumos en planta hasta el producto terminado. El tiempo de
entrega del almacén interno de la planta a cada una de las areas de produccion es de maximo 24
horas con el fin de que el almacén pueda realizar un picking y un FIFO adecuado, y ver la

capacidad productiva de las entregas. (A. Luque, comunicacion personal, 13 de junio, 2020)

Asimismo, P. Lopez (comunicacion personal, 30 de mayo, 2020) indicéd que, al momento
de coccidn de los alimentos, el area de produccion debe asegurarse de que la temperatura de estos
debe llegar a mas de 80 grados con el fin de evitar la proliferacion de los microorganismos. Luego
se pasa a enfriar los alimentos con el fin de que los alimentos no lleguen a una temperatura entre
20 a 60 grados, ya que es durante ese rango que los microorganismos se multiplican. Por ende, se
lleva el alimento a un ambiente de enfriamiento rapido donde el alimento pasa de 80 grados a 0
grados en una hora. Por ultimo, el alimento debe seguir frio antes, durante y después de haber
sido entregado al cliente. Si bien lo que normalmente sucede es que los alimentos se entregan en
frio y, luego, se regeneran en una linea caliente (horno, microondas, entre otros) a menos de 5
grados, durante los Juegos Lima 2019 no se contd con un area de regeneracion de los alimentos

debido a temas de infraestructura respecto a las sedes.

Cabe precisar que, segun D. Salas, el area de produccion de los alimentos y el area de
ensamblado final se encontraban en dos plantas diferentes. Es decir, los alimentos preparados eran
transportados a la planta al frente de la empresa para realizar el emplatado y almacenamiento de

las monoporciones a ser entregadas en sede (comunicacion personal, 06 de julio, 2020).

Figura 21: Proceso de conversion de Gate Gourmet durante los Juegos Lima 2019
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3.3.2. Objetivos establecidos
De acuerdo a una entrevista realizada hacia A. Luque (comunicaciéon personal, 13 de
junio, 2020), algunos de los objetivos dentro del proceso son: cumplir con el tonelaje de los
servicios demandados, cumplir con los lineamientos HACCP, lograr los niveles de productividad

propuestos, entre otros.

3.3.3. Flujo de informacién
A cada operario se le comunica un objetivo general como es el de brindarle al cliente un
producto inocuo en términos de cantidad y tiempo. A su vez se le comunica los objetivos
especificos que son: cumplir con el estandar operacional, cumplir con los estandares de calidad y
cumplir con los protocolos de seguridad y medioambiental. De este modo se busca poder vincular
el desempefio individual a los objetivos organizacionales y divisionales (A. Luque, comunicacion

personal, 13 de junio, 2020).

Por otro lado, cada orden de trabajo debe de plasmarse en el ERP de la empresa (SACS)
con el fin de que cuando un operario vaya a realizar alguna de sus actividades dentro de su
programa de trabajo pueda visualizar dicha orden de forma electronica. Al término de cada turno
de trabajo, cada jefe de turno realiza una verificacion de las cuotas de produccion mediante
formatos que son llenados de forma manual por cada operario (A. Luque, comunicacion personal,

16 de junio, 2020).

3.3.4. Flujo de dinero
Respecto a la identificacion de costos en el proceso de produccion, por cada subproceso
productivo se realizd un costeo. Dicho costo estd muy relacionado con el proceso de
manipulacion, el cual es necesario para poder realizar el bien terminado. Una forma de calcular
dicho costo es mediante el range rate, es decir las horas que se necesita para poder realizar una

pieza o una tonelada o una cantidad de servicios.

3.3.5. Principales observaciones

* Si bien Lima 2019 fue la encargada de definir la gama caldrica y la distribucion de
macronutrientes (proteina, carbohidratos, grasas, etc.), Gate Gourmet fue la encargada de
disefiar una gama de menus que debian ser revisados y testeados bajo la supervision de
Lima 2019. En caso fuese necesario, se podia realizar ajustes.

» Para los Juegos Lima 2019 se siguieron los mismos estandares productivos que utilizan
con sus clientes habituales (aerolineas). Aunque lo que si tuvo que cambiar fue la
presentacion de los alimentos. Por ende, el proceso de ensamblaje fue el proceso que mas

cambios tuvo.
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* Respecto a la premisa lineas arriba, no fue necesaria una capacitacion para el proceso de
conversion para los Juegos Lima 2019. Como indicé A. Luque, “hacer un arroz con pollo
para Panamericanos es lo mismo que hacer un arroz con pollo para América Airlines”.

* Debido a la perecibilidad de los insumos y/o productos, un foco central fue la eliminacion
de los inventarios intermedios. Es por esto que siempre buscaron tener preparado el
producto final en el menor tiempo posible.

* Debido a la magnitud del proyecto de los Juegos Lima 2019, Gate Gourmet aplicé una
gestion de horas extras adicionales. Luego se tomo la decision de subcontratar personal
adicional solo para el proyecto.

* Para los Juegos Lima 2019 se tomo la decision de alquilar una nueva planta (1000 m2
adicionales). Esta necesidad fue identificada por el area de Planning and Supply Chain,
la cual se encarga de hacer un seguimiento a la capacidad productiva de la planta.

* De acuerdo a P. Lopez (comunicacion personal, 20 de julio, 2020), la empresa procedio
a preparar mil porciones adicionales (sin emplatar) debido a la demanda fluctuante que
ofrecia Lima 2019. Ello se realizé como plan de contingencia y si en caso no se solicitase
ese mil adicional, se procedia a emplatarlos para el dia siguiente. Lo mencionado podria
ser una causa de que el 26% de los encuestados mencionaran que no recibieron comida

variada durante los Juegos (ver Anexo J).

3.4. Distribucion
De acuerdo al modelo SCOR, este proceso tiene cuatro subprocesos (nivel 2):
Distribucion de producto almacenado (sD1), Distribucion de producto a pedido (sD2),
Distribucion por disefio de pedido (sD3), Distribucion de producto minorista (sD4), acompanado
de las actividades habilitadoras (sDP). Es importante mencionar que los procesos sD1, sD2 y sD4
no aplican a Gate Gourmet durante el servicio en los Juegos Lima 2019. En consecuencia, los

procesos a evaluar son sD3 y sED.

3.4.1. Descripcion del proceso

De acuerdo con la entrevista a D. Salas, Jefe de Transporte y encargado del proceso de
distribucion de Gate Gourmet Pert durante los Juegos Lima 2019, el proceso de distribucion inicia
con el aviso en el sistema sobre el producto terminado a recoger por parte de los transportistas.
Es asi que luego de conocer el fin del proceso de produccion, se procedia a cargar los alimentos
en los camiones para el traslado en sede. Estos alimentos eran directamente cargados en los
camiones dentro de corchos, los cuales ayudaban a mantener la temperatura de los alimentos.
Asimismo, la cantidad de alimentos promedio que contenia un corcho era de 25 a 30

monoporciones de acuerdo a D. Salas (comunicacion personal, 08 de junio, 2020). Cabe precisar
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que la empresa no implement6 un cross-docking; es decir, no existié un almacén intermedio para

los productos terminados (comunicacion personal, 15 de junio, 2020).

Por otro lado, respecto a la documentacion y/o informacion registrada, Lima 2019 habilito
un portal web para que Gate Gourmet registre con 24 horas de anticipacion, los datos del
conductor y la placa del camion. Asimismo, los conductores de las movilidades, llevaban consigo
tres documentos importantes: guia de remision, checklist y acta de entrega, los cuales tenian la
funcion de ser comprobantes de la conformidad del servicio entregado. Luego de ello, el
encargado de sede de Gate Gourmet, procedia a registrar la cantidad de los productos entregados
en un Excel compartido, donde se llevaba el manejo del stock en las sedes. Posteriormente se
llevaban los alimentos y bebidas a un almacén para ser luego entregados a los consumidores

(voluntarios) en los comedores de cada sede (D. Salas, comunicacion personal, 08 de junio, 2020).

De acuerdo a D. Salas y como se comento en el parrafo anterior, existié en cada sede un
representante de Gate Gourmet (personal de atencion en sede), el cual tuvo como funcion
principal ser el nexo entre Lima 2019 y la empresa, asi como supervisar la conformidad del
servicio, tanto por el lado de Lima 2019 como por el usuario final canalizado a través de Lima

2019 (comunicacion personal, 08 de junio, 2020).

Figura 22: Proceso de distribucion de Gate Gourmet durante los Juegos Lima 2019

3.4.2. Objetivos establecidos
El objetivo en este proceso fue que los alimentos y lo que respecta al servicio de
alimentacion para los Juegos Lima 2019, se entregue en el horario acordado y sin demoras.

Acompafiado a esto, también se encuentra el tema de la inocuidad y/o calidad sanitaria de los
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alimentos transportados; por ello, tomaron diversas precauciones sobre como se transportaban los

alimentos a las sedes.

3.4.3. Flujo de informacién
La informacion entre las areas o personal correspondiente dentro de la cadena de
suministro fue a través del ERP de la empresa llamado SACS, el cual permitia conocer el estado
del proceso en el que se encontraban los insumos a producto final (trazabilidad del producto).
Esto fue importante, ya que, si ocurria una demora, esta se podia evidenciar en qué proceso se

encontro.

Adicional a ello, las Guias de Remision y el Acta de Entrega sirvieron como un
mecanismo de informacion, ya que eran registrados en el sistema cada vez que el cliente (Lima
2019) daba conformidad del servicio entregado. Este registro en el ERP permitia que se pueda
realizar reportes y extraer indicadores para todas las areas que requiriesen dicha informacion (D.

Salas, comunicacion personal, 15 de junio, 2020).

Por otro lado, en el caso de la comunicacion con los consumidores, Gate Gourmet
realizaba encuestas sobre satisfaccion del servicio a través de un QR, a los voluntarios con la
finalidad de conocer las percepciones sobre el servicio y poder encontrar oportunidades de
mejora. Cabe precisar que dicha herramienta de recoleccion de informaciéon fue realizada
libremente por Gate Gourmet, ya que no fue un requisito obligatorio de Lima 2019, sino que
servia para la empresa como retroalimentacion y para evidenciar frente a Lima 2019 las
oportunidades de mejora que se pudiesen realizar (A. Luque, comunicacion personal, 16 de junio,

2020).

3.4.4. Flujo de dinero

Se observaron dos flujos de dinero en el proceso de distribucion: el pago del transportista

tercerizado y el pago que realizé Lima 2019 a Gate Gourmet.

Respecto al transporte tercerizado, fue una sola empresa de transporte, la cual brind6 el
servicio de movilidad, proveyendo 13 camiones para dicho fin. Como mencion6 D. Salas
(comunicacion personal, 8 de junio, 2020), se busco que una sola empresa pueda proveer este
servicio, ya que asi se podria tener mejor control de la situacién. Ahora, respecto al pago de los
transportistas se realiz6 un adelanto al inicio del proyecto, para luego realizar el pago en funcion
de las guias de remision que presentasen, ya que estas guias sirvieron, tanto como evidencia del
servicio cumplido para el pago de los transportistas como el control de Gate Gourmet a estos
ultimos. Estas guias eran presentadas cada 15 dias debidamente firmadas (lo que corroboraba la

atencion del servicio) por los transportistas, para luego dicha informacion ser cruzada con la
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informacion obtenida del centro de control y, finalmente, se realizaba el pago por el sistema ERP

con la facturacion electronica.

Respecto al pago de Lima 2019 a Gate Gourmet, D. Salas menciond lo siguiente: cada
envio en sede estaba acompafado de la documentacion pertinente (guia de remision y acta de
entrega), y esta ultima debia ser firmada por el personal correspondiente de Lima 2019 para
reflejar la conformidad del servicio brindado. Esta modalidad se realizaba de forma diaria y cada
quince dias, en donde se consolidaba toda la documentacion de esos quince dias de todas las sedes
para remitir la factura a Lima 2019 acompafiado de la documentacion mencionada anteriormente
(comunicacion personal, 15 de junio, 2020). Asimismo, recordar que el pago efectuado por Lima

a la empresa se realizaba después de 30 a 60 dias de haber entregado la factura.

3.4.5. Principales observaciones
En el presente apartado se mencionaran las ideas brindadas por los entrevistados de la

empresa respecto a puntos importantes a tener en cuenta para el proceso de distribucion.

* El proceso de distribucion tuvo un redisefar para los Juegos Lima 2019 ya que, como se
menciono antes, se tuvo que realizar la planificacion de rutas; sin embargo, estas fueron
a través de tecnologias no tan sofisticadas como Google Maps y Waze.

* Los productos terminados debian de llegar con una temperatura de 6°C a los puntos de
entrega (sedes).

» Para el proceso de distribucion, se hizo énfasis en el cumplimento, por lo que este llego
a ser un indicador de entrega. Adicional a ello, gracias al sistema SACS que manejaba la
empresa, se podia obtener indicadores en base a los documentos cargados al sistema, asi
como la generacion de reportes.

* Gate Gourmet no contdé con ningun ISO, sino tuvo su propia certificacion llamada
GateOpex, el cual era brindado por la corporacion Gategroup.

* En la gjecucion del proyecto, se comenzo a observar variaciones en la demanda, lo que
ocasiond un aumento del 10% aproximadamente de viajes previstos.

* A pesar que la empresa realizo encuestas de satisfaccion a través de un codigo QR, los
cuales se encontraban en los comedores, el 62% de los voluntarios encuestados por los
investigadores mencionaron que no fueron consultados durante los Juegos Lima 2019

sobre su satisfaccion percibida (ver Anexo J).

3.5. Retorno
De acuerdo al modelo SCOR, este proceso tiene seis subprocesos (nivel 2) divididos en
2 grupos: el primer grupo tiene los procesos de devolucion a proveedores que son Devolucion de

producto defectuoso (sSR1), Devolucion de producto MRO (sSR2), Devolucion de producto por
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exceso (sSR3); mientras que el segundo grupo tiene los procesos de devolucion de la distribucion
que son Devolucion de producto defectuoso (sDR1), Devolucion de producto MRO (sDR2),

Devolucion de producto por exceso (sDR3), acompaiiado de las actividades habilitadoras (sER).

3.5.1. Descripcion del proceso

De acuerdo a D. Salas (comunicacion personal, 15 de junio, 2020), no hubo camiones
especificamente destinados para este proceso, ya que como tal no hubo una planificacién para
este; sin embargo, si existid una devolucion por productos defectuosos o por exceso en la marcha,
la cual representd un 2% (casos especificos). Este proceso comenzaba cuando los encargados de
atencion de sede de la empresa comunicaban al centro de control cualquier queja, reclamo o
devolucion para luego comunicarlo al encargado de transporte. Este ultimo comunicaba a los
transportistas que cuando distribuyan los alimentos y recojan los activos que se dejaron un dia
anterior como, por ejemplo, los corchos, las jabas, entre otros (ambas actividades estaban
contempladas en la planificacion) debian de aprovechar ese retorno de materiales en el camion
para cargar las devoluciones. Es decir, se aproveché ese viaje de regreso a planta para colocar
dentro del camion los productos devueltos; por lo que no incurrieron en gastos adicionales de

transporte, acoté D. Salas (comunicacion personal, 15 de junio, 2020).

Asimismo, P. Lopez (comunicacioén personal, 02 de julio, 2020) comento6 que, si bien no
hubo inconvenientes respecto a la inocuidad y estado de los productos al llegar a las sedes, el
procedimiento a seguir en caso los productos llegasen en mal estado era el siguiente: verificar qué
parte del lote se encontraba comprometida, informar al centro de control del incidente para que
se designe el camion donde se realizara el retorno del producto, transportar el producto a planta 'y

finalmente desecharlo en la misma segtn los procesos establecidos en la empresa.

Respecto al retorno de los productos en exceso, en caso la empresa entregaba productos
industrializados a las sedes y no se llegaban a consumir todos, el excedente era utilizado para la
demanda del dia siguiente (P. Lopez, comunicacion personal, 02 de julio, 2020). Fue solo al final
del megaevento que los productos industrializados que no fueron consumidos se retornaron a la
planta de la empresa junto con el equipamiento de las sedes (D. Salas, comunicacién personal, 6

de julio, 2020).
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Figura 23: Proceso de devolucion de Gate Gourmet durante los Juegos Lima 2019

3.5.2. Objetivos establecidos
Segun D. Salas, no contaron con un proceso de devolucion formalizado mas alla del
retorno previsto de herramientas al final del megaevento. Es por ello que, el objetivo propuesto

que se dio sobre la marcha fue tener la minima cantidad de devoluciones (comunicacion personal,

15 de junio, 2020).

3.5.3. Flujo de informacién
Para el caso de un producto defectuoso o por exceso, la comunicacion era la siguiente: el
personal de Lima 2019 se comunicaba directamente con el personal de Gate Gourmet, encargado
de la atencion en sedes, para informarle sobre la situacion; por lo que el representante de Gate
Gourmet realizaba la verificacion de dichas peticiones, para posteriormente comunicar al centro
de control lo ocurrido y ya era esta ultima 4rea encargada de avisar al jefe de transporte para el

traslado correspondiente (D. Salas, comunicacion personal, 15 de junio, 2020).

3.5.4. Flujo de dinero
Respecto a las devoluciones de los productos de AJEPER y Gloria, los cuales fueron
patrocinadores oficiales de los Juegos Lima 2019, Gate Gourmet establecié un contrato especial,
como menciona D. Salas. Dicho contrato fue como tipo consignacion, en el cual AJEPER y Gloria
brindaron una cierta cantidad de productos a Gate Gourmet para el servicio de alimentacién, con

la premisa de que, si habia excedentes de dichos productos, estos podrian ser devueltos a las
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empresas respectivas sin alguna facturacién por esos productos devueltos. Asimismo, estos
proveedores le dieron la opcion a la empresa de comprar dichos productos industrializados no

entregados en sede a un menor precio (D. Salas, comunicacion personal, 6 de julio, 2020).

Por otro lado, en el caso de sus proveedores mas grandes con los que ya trabajaba en su
giro de negocio, como Alicorp, la empresa realizé un acuerdo con ellos, donde de acuerdo a P.
Lopez, si Gate Gourmet quisiera devolver productos por exceso en su almacén, estos podrian ser

devueltos pagando una tarifa de devolucion (comunicacion personal, 20 de julio, 2020).

3.5.5. Principales observaciones
En el presente apartado se mencionaran las ideas brindadas por los entrevistados de la

empresa respecto a puntos importantes a tener en cuenta para el proceso de devolucion.

* El control de calidad se realiz6 en todo el proceso (desde el insumo hasta el producto
terminado). Asimismo, se realizaron verificaciones aleatorias de productos para
comprobar que cumplan con los requisitos solicitados. Adicional a ello, se verifico que
los contenedores fueran 6ptimos, que los camiones estuviesen limpios, que el personal de
planta utilice el Equipo de Proteccion Personal (EPP) correspondiente, que el personal
esté registrando la informacion en el sistema, etc. Todo ello, para asegurar la calidad del
servicio ofrecido y evitar devoluciones por inocuidad.

* En caso hubiese alguna queja o reclamo sobre la inocuidad del producto terminado, este
producto en mencion era retornado a planta para realizar los analisis pertinentes en el
laboratorio para luego brindar un informe a Lima 2019. Asimismo, D. Salas menciona
que lo mas probable fue que estos reclamos sean desestimados, ya que se manejaba un
control de calidad muy riguroso en toda la transformacion del producto final.

* Reposiciones de productos defectuosos se realizaban con maximo de tiempo de 4 horas.

* Elnivel de devoluciones que tuvieron fue alrededor del 2%.

Es con todo lo descrito previamente que el lector es capaz entender mejor como se
gestiono la cadena de suministro del servicio de alimentacion brindado por Gate Gourmet durante
los Juegos Lima 2019. A continuacion, se procedera a identificar los riesgos inmersos en dichos

procesos para que en los proximos capitulos se pueda realizar un analisis sobre ellos.

Es asi que, luego de explicar la eleccion del sujeto de estudio, Gate Gourmet, describir
los procesos de su cadena de suministro segtiin el modelo SCOR en su giro del negocio y durante
los Juegos Lima 2019, se procederd a realizar un analisis de la gestion de la cadena de suministro
del servicio de alimentacion brindado por Gate Gourmet a los voluntarios durante los Juegos Lima

2019.
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CAPITULO 6: EVALUACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO
DE GATE GOURMET DURANTE JUEGOS LIMA 2019

El presente capitulo tiene como finalidad realizar una evaluacion de los procesos de la
cadena de suministro de la empresa, ya descritos en el capitulo anterior, para luego realizar, a

través del método Delphi, la priorizacion de las brechas identificadas.

1. Evaluacion de procesos de la cadena de suministro
En la presente seccion, se detallara el método de evaluacion a utilizar, para luego,

proceder a evaluar los procesos de nivel 1 propuestos por el modelo SCOR: Planificacion,

Abastecimiento, Conversion, Distribucion y Retorno.

1.1. Método de evaluacion de procesos
El analisis para el servicio de alimentacion para los voluntarios provisto por Gate
Gourmet durante los Juegos Lima 2019 comenzo con la recoleccion de informacion a través de
las entrevistas realizadas a los actores clave involucrados en los procesos detallados por el modelo
SCOR. Dicha informacion sirvi6é en un primer momento para realizar la parte descriptiva de la
presente investigacion, la cual se encuentra detallada en el capitulo anterior. Asimismo, dicha
informacion también sera de utilidad para evaluar la cadena de suministro del servicio de

alimentacion para los voluntarios provista por la empresa.

Es asi que, si bien la version del modelo SCOR a la que accedieron los investigadores no
tiene un apartado que especifique la forma de calificar cada proceso, subproceso y buenas
practicas, los investigadores han utilizado formas de calificacion del modelo SCOR referenciadas
en otras investigaciones como la de Altez (2017) y Suice (2018). También cabe mencionar que la
forma de calificar propuesta por los investigadores antes mencionados no altera el porcentaje de

cumplimiento de cada proceso, solo transforma dicho cumplimiento en una escala que va desde

el 0 al 3.

Entonces, para la calificacion de los procesos, en primer lugar, se calificaran las buenas
practicas con un 1 en caso se cumpla y con un 0 en caso no se cumpla con la buena practica. De
esta forma, se calcula el porcentaje de cumplimiento de las buenas practicas por cada subproceso
de nivel 3 que va desde el 0% al 100% de cumplimiento. Una vez obtenido el porcentaje de
cumplimiento de los subprocesos de nivel 3, se procede a escalar el cumplimiento en un rango
del 0 al 3, donde 3 representa el maximo cumplimiento. Luego de obtener la calificacion del

proceso de nivel 3, se realiza un promedio de las calificaciones obtenidas en los subprocesos del
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nivel 3 para obtener la calificacion de los subprocesos de nivel 2 y asi sucesivamente hasta obtener

la calificacion de los procesos de nivel 1 (Altez, 2017).

1.2. Evaluacion de procesos
En la presente seccion se evaluaran los procesos de nivel 1 propuesto por el modelo

SCOR: Planificacion, Abastecimiento, Conversion, Distribucion y Retorno.

1.2.1. Evaluacion del proceso de planificacion
En esta seccion se evalua el proceso de planificacion (nivel 1, 2 y 3) propuesto por el
modelo SCOR; por lo que se procedera a evaluar el cumplimiento de los estandares minimos

sugeridos por dicho modelo.

B> acion del proceso de planificacion de primer nivel

Tabla 17: Puntaje del proceso de planificacion de nivel 1

PROCESOS CUMPLIMIENTO
Planificacion 1.77
sP1 Planificacion de la Cadena de Suministro 0.97
sP2 Planificacion del Abastecimiento 2.92
sP3 Planificacion de Produccion 2.00
sP4 Planificacion de Distribucion 2.83
sP5 Planificacion de Devolucion 0.69
sEP Habilitar planificacion 1.24

Tal como se muestra en la tabla 17, el proceso de planificacion de Gate Gourmet no logrd
obtener el puntaje suficiente que brinda el SCOR para considerarlo como un proceso que cumpla
con los estandares propuestos de este modelo. Asi, el proceso de planificacion solo llega a un 58%
(1.75 de 3) de cumplimiento debido a que ninguno de los puntajes obtenidos de sus subprocesos
representd un alto cumplimiento, a excepcion de tres subprocesos: sP2 Planificacion del
Abastecimiento, sP3 Planificacion de produccion y sP4 Planificacion de distribucion, los cuales
obtuvieron 2.92, 2.0 y 2.75 respectivamente. Sin perjuicio de ello, se brindara mayor detalle en el

siguiente acapite cuando se expliquen los subprocesos de planificacion (nivel 2).

. acion de subprocesos de planificacion de segundo nivel

En este acapite se evalia el cumplimiento de los subprocesos de nivel 2 que se vera
unificado en una sola tabla en el Anexo K. Para ello, se realiza la misma ruta a seguir como se
explicod anteriormente en el nivel 1 en donde el puntaje obtenido por los subprocesos del nivel 2
dependen de la calificacion de los subprocesos de nivel 3 que a su vez dependen del cumplimiento
de las buenas practicas en cada subproceso. Es asi que se muestra en la tabla 18 el detalle de la

evaluacion:
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Tabla 18: Puntaje del subproceso sP1 Planificacion de la Cadena de Suministro (nivel 2)

PROCESOS CUMPLIMIENTO
sP1 Planificacion de la Cadena de Suministro 0.97
sP1.1 Identificar, priorizar y agregar los requisitos de la cadena de suministro 1.50
sP1.2 Identificar, priorizar y agregar recursos de la cadena de suministro 1.20
sP1.3 Equilibrar los recursos de la cadena de suministro con los requisitos 0.75
sP1.4 Establecer y comunicar planes de cadena de suministro 0.43

Respecto al sP1 Planificacion de la cadena de suministro, esta obtuvo un puntaje de 0.97
lo que representa un cumplimiento de 32% de los estandares propuestos por el modelo SCOR.
Asimismo, los resultados de la evaluacion de las buenas précticas de los subprocesos de nivel 3
de sP1 se puede ver en el Anexo L. Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet no tuvo
alguno de estos subprocesos con la méxima calificacion. Es asi que, a continuacion, se presentaran

los subprocesos que no obtuvieron calificacion perfecta y la razon de ello.

En el caso del subproceso sP1.1 Identificar, priorizar y agregar los requisitos de la cadena
de suministro obtuvo una calificacion de 1.50 tal como se evidencio en la tabla anterior. Respecto
a dicho subproceso de nivel 3, la empresa no realizé acuerdos de servicio conjunto (JSA) con
alguno de los otros actores de la cadena de suministro. Asimismo, si bien la empresa contd con
sistemas ERP para la planificacion, estos no abarcaron todos los procesos de la cadena de
suministro. Por ultimo, Gate Gourmet no conté con un sistema de planificacion anticipada
respecto a la cadena de suministro debido a que se firmo el contrato con Lima 2019 dos meses
antes de la ejecucion de los Juegos Lima 2019. Sin perjuicio de ello, la empresa realizé buenas
practicas como: la colaboracion entre el equipo estratégico y el de operaciones (apoyado por su
ERP), se consideraron los impactos ambientales (parte de sus protocolos) y contaron con un
sistema avanzado de planificacion (ERP), que les permiti6é brindar informacion pertinente a las

areas involucradas.

Para el caso el subproceso sP1.2 Identificar, priorizar y agregar recursos de la cadena de
suministro obtuvo una calificacion de 1.20. Respecto a dicho subproceso de nivel 3, como se
menciona lineas arriba, no hubo una planificacion colaborativa, lo cual afecté negativamente al
proceso. Asimismo, la empresa no contd con algin medio digital que permita compartir la
informacion de los recursos de la cadena de suministro en tiempo real. Por tltimo, si bien debido
a la fluctuacion de la demanda los tiempos de entrega fueron constantemente actualizados, el
hecho de requerir mas recursos no permitia en ocasiones que la empresa pueda cumplir con el
tiempo de entrega solicitado. Sin perjuicio de ello, la empresa realizd buenas practicas como:
revisar la rentabilidad del producto (costeo del producto) y considerar los impactos ambientales

al identificar los requisitos de la cadena de suministro (parte de sus protocolos).
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Para el caso el subproceso sP1.3 Equilibrar los recursos de la cadena de suministro con
los requisitos obtuvo una calificacion de 0.75. Respecto a dicho subproceso de nivel 3, se debio
a que, al ser un proyecto de corto tiempo, en donde el cliente (Lima 2019) brindaba la cantidad
estimada de la demanda, no era necesario que Gate Gourmet contase con un sistema de
inteligencia de negocios para el prondstico de demanda. Cabe precisar que Gate Gourmet tampoco
cont6 con un sistema de inteligencia de negocios (por ejemplo: Power BI) para su dia a dia, ya
que, para su giro de negocio no era necesario, debido a que sus clientes principales eran aerolineas,
las cuales son 8 a 10 en todo el Peru, explicd P. Lopez (comunicacion personal, 30 de junio, 2020).
Adicionalmente, la empresa no realizo una gestion de la relaciéon con Lima 2019, solo hubo una
comunicacién por correo electronico. Por ultimo, si bien la empresa contaba con un ERP que
permitié brindar multiples modelos de datos para la planificacion de la demanda, este no fue
utilizado debido a que se utilizé la demanda brindada por Lima 2019. Sin perjuicio de ello, la

empresa realizoé buenas practicas como: equilibrar los requisitos ambientales (de acuerdo con la
ley).

Para el caso del subproceso sP1.4 Establecer y comunicar planes de la cadena de
suministro obtuvo una calificacion de 0.43. Respecto a dicho subproceso de nivel 3, se debio a la
poca importancia, por parte de la empresa, en la gestion ambiental que incluya a sus socios y
colaboradores de su cadena de suministro. Adicional a ello, el bajo puntaje, en este proceso,
también reside al poco tiempo de planificacidon; sin embargo, este suceso no fue culpa directa de
Gate Gourmet, sino de su cliente Lima 2019, que proporcionoé la demanda a Gate Gourmet con
poco tiempo de premura. Sin perjuicio de ello, la empresa realiz6 buenas practicas como: la

colaboracion entre el equipo estratégico y de operaciones (comunicacion piramidal).

Tabla 19: Puntaje del subproceso sP2 Planificacion del Abastecimiento (nivel 2)

sP2 Planificacion del Abastecimiento 2.92
sP2.1 Identificar, priorizar y agregar los requisitos del producto 3.00
sP2.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de productos 2.67
sP2.3 Equilibrar los recursos del producto con los requisitos del producto 3.00
sP2.4 Establecer planes de abastecimiento 3.00

Respecto a sP2 Planificacion de Abastecimiento, este obtuvo un puntaje de 2.92 lo que
representa un cumplimiento de 97% de los estandares propuestos por el modelo SCOR.
Asimismo, los resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los subprocesos de nivel 3
de sP2 se puede ver en el Anexo M. Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet obtuvo
el puntaje mas alto en sP2.1 Identificar, priorizar y agregar los requisitos del producto debido a

que la empresa clasifico sus insumos en grupos e identifico a aquellos insumos obsoletos,
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identifico sus limitaciones de capacidad productiva y supo alinear la demanda con su capacidad

operativa.

Ademas, también se obtuvo el puntaje mas alto en sP2.3 Equilibrar los recursos del
producto con los requisitos del producto debido a que la empresa realizé acuerdos de servicio
conjunto de ciertos proveedores con el fin de compartir responsabilidades respecto al servicio
brindado. Por ltimo, se obtuvo el puntaje mas alto en sP2.4 Establecer planes de abastecimiento
debido a que el sistema ERP (SACS) brindaba informacion de la demanda de insumos para la
produccién en tiempo real y los pedidos generales de compras lograron cubrir los requisitos del
periodo durante los Juegos Lima 2019. Es asi que, a continuacion, se presentara el subproceso

que no obtuvo una calificacion perfecta y la razén de ello.

Para el caso de sP2.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de productos, el puntaje
obtenido fue de 2.67. Respecto a dicho subproceso de nivel 3, la empresa no identifico productos
ecologicos. A pesar de ello, estuvo mas cerca de cumplir con el estandar 6ptimo que brinda el
SCOR ya que contaron con muchas buenas practicas como, por ejemplo, tener un control de los
inventarios de insumos y materias primas, y realizar la trazabilidad de los productos por medio
del sistema HACCP, asi se optimizo el proceso y el control de estos, asi como permitiéo medir el

rendimiento.

Tabla 20: Puntaje del subproceso sP3 Planificacion de Conversion (nivel 2)

sP3 Planificacion de Produccion 2.00
sP3.1 Identificar, priorizar y agregar los requisitos de produccion 0.00
sP3.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de produccion 3.00
sP3.3 Equilibrar los recursos de produccién con los requisitos de produccion 3.00
sP3.4 Establecer planes de produccion 2.00

Respecto al sP3 Planificacion de Produccion, esta obtuvo un puntaje de 2.00 lo que
representa un cumplimiento de 66.7% de los estandares propuestos por el modelo SCOR.
Asimismo, los resultados de la evaluacidon de las buenas practicas de los subprocesos de nivel 3
de sP3 se puede ver en el Anexo N. Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet obtuvo
el puntaje mas alto en sP3.2. Identificar, evaluar y agregar recursos de produccion debido a que
contaron con politicas ambientales basadas en temas de Gestion de residuos, desechos y
protocolos de segregacion, de acuerdo a los estandares de la corporacion Gategroup, los cuales
fueron aplicados, de igual forma, para los Juegos Lima 2019. Ademas, también se obtuvo el
puntaje mas alto en sP3.3 Equilibrar los recursos de produccion con los requisitos de produccion
debido a que se logré equilibrar los requisitos ambientales con la oferta y demanda de recursos
necesarios para la produccion de monoporciones. Por otro lado, a continuacidn, se presentaran

los subprocesos que no obtuvieron calificacion perfecta y la razén de ello.
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En el caso de sP3.1 Identificar, priorizar y agregar los requisitos de produccion, el
subproceso obtuvo 0.00 debido a que no contaron con informacion precisa sobre la capacidad de
sus proveedores; es decir, Gate Gourmet no tenia conocimiento exacto de la capacidad de servicio
de sus proveedores, ya que solo les compartia los requerimientos, de acuerdo a la demanda

brindada por Lima 2019 que inclusive fue muy variable.

Para el caso del sP3.4 Establecer planes de produccion, el subproceso obtuvo 2.0 de
puntaje estando cerca de cumplir con el estandar; sin embargo, la empresa no contd con un plan
de minimizacion del uso de energia, lo que repercutié en un gasto fuerte en este aspecto. Sin
perjuicio de ello, la empresa realizd buenas practicas como: minimizar las emisiones de aire
durante la produccion y aceptar pedidos no planificados solo cuando estos no impacten

perjudicialmente a la empresa.

Tabla 21: Puntaje del subproceso sP4 Planificacion de Distribucion (nivel 2)

sP4 Planificacion de Distribucion 2.83
sP4.1 Identificar, priorizar y agregar requisitos de entrega 2.33
sP4.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de entrega 3.00
sP4.3 Equilibrar recursos y capacidades de entrega con requisitos de entrega 3.00
sP4.4 Establecer planes de entrega 3.00

Respecto al sP4 Planificacion de Distribucion, este obtuvo un puntaje de 2.83 lo que
representa un cumplimiento de 94% de los estandares propuestos por el modelo SCOR.
Asimismo, los resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los subprocesos de nivel 3

de sP4 se puede ver en el Anexo O.

Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet obtuvo el puntaje mas alto en sP4.2
Identificar, evaluar y agregar recursos de entrega debido a que para el proceso de distribucion se
planificé contar con envases reutilizables como los corchos y javas donde se transportaban las

monoporciones y frutas.

Ademas, también se obtuvo el puntaje mas alto en sP4.3 Equilibrar recursos y capacidades
de entrega con requisitos de entrega debido a que se maximizo el tamafio de los camiones para el
transporte de la carga los productos finales, ya que se consolido hasta tres cargas para tres sedes,
con el fin de optimizar el costo de flete. Asimismo, la empresa manipulaba los productos bajo la

metodologia FIFO debido a la perecibilidad de los productos.

Asi también, obtuvo el mas alto puntaje en sP4.4 Establecer planes de entrega debido a
que la empresa comunicé a Lima 2019 tanto las reglas comerciales acordadas como los planes
que violaban alguna regla comercial como es el caso del limite a producir o la necesidad de

producir mas sin previamente haberlo acordado. Asimismo, la empresa cont6 con informacion a
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tiempo sobre los horarios de entrega y llegada a sede, asi como cualquier imprevisto que pudiera
afectarla. En caso ocurriera algun imprevisto, este era manejado por el equipo conformado por
personal de Gate Gourmet, el cual también brindaba propuestas de mejora y estas eran
comunicadas a Lima 2019. Por otro lado, a continuacion, se presentaran los subprocesos que no

obtuvieron calificacion perfecta y la razon de ello.

En el caso del subproceso sP4.1 Identificar, priorizar y agregar requisitos de entrega
obtuvo una calificacion de 2.33. Respecto a dicho subproceso de nivel 3, si bien, Gate Gourmet
manejo un ERP (SACS), el cual brindé muchos beneficios a la empresa, antes mencionados en el
capitulo anterior, también hicieron uso de la herramienta de Microsoft llamada Scheduling Tool
para el manejo del inventario o stock en sedes; el cual era manejado por el encargado de atencion
en sede de Gate Gourmet, pero compartido con todo el personal pertinente de la empresa. Sin
embargo, Gate Gourmet no contaba con informacion, en tiempo oportuno, de la demanda de su
cliente, lo que ocasionaba que, a solicitudes en corto tiempo, se genere contratiempos en la
planificacion del transporte para la distribucion. Sin perjuicio de ello, este subproceso realizo
buenas practicas como: coincidencia del stock en estante respecto a las expectativas (ERP), uso
de la herramienta Scheduling Tool para el manejo del inventario o stock en sede, contar con una
posicion de stock de producto terminado basado en dias de suministro y codificar los corchos en

los cuales se llevaba el alimento con un codigo QR.

Tabla 22: Puntaje del subproceso sP5 Planificacion de Devolucion (nivel 2)

sP5 Planificacion de Devolucion 0.69
sP5.1 Evaluar y agregar requisitos de devolucion 0.75
sP5.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de retorno 2.00
sP5.3 Recursos de devolucion de saldo con requisitos de devolucion 0.00
sP5.4 Establecer y comunicar planes de retorno 0.00

Respecto al sP5 Planificacion de Devolucion, esta obtuvo un puntaje de 0.69 lo que
representa un cumplimiento de 23% de los estdndares propuestos por el modelo SCOR.
Asimismo, los resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los subprocesos de nivel 3
de sP5 se puede ver en el Anexo P. Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet no tuvo
ningin subproceso con la maxima calificacion. Es asi que, a continuacion, se presentaran los

subprocesos que no obtuvieron calificacion perfecta y la razon de ello.

En sP5.1 Evaluar y agregar requisitos de devolucion el puntaje fue de 0.75 debido a que
no realizaron un pronostico de devolucion, ni utilizaron como referencia tasas (%) de
devoluciones, porque no manejan esa informacion en su dia a dia; por lo que no contaron con un
programa formalizado de devolucion para los Juegos Lima 2019. Dentro de los aciertos segun el

modelo, se identificaron oportunamente los articulos MRO que debian devolver.
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En el sP5.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de retorno, el puntaje fue de 2.0 debido
a que no contaron con programas de devolucion lo que no les permitio una reconfiguracion rapida
de la capacidad de retorno. Por otro lado, la empresa acertd al contar con acuerdos con sus
proveedores de productos industrializados, especificamente auspiciadores de los Juegos Lima
2019, para trabajar bajo un contrato de consignacion; sin embargo, esto no se dio con sus

proveedores de insumos criticos.

Para sP5.3 Recursos de devolucion de saldo con requisitos de devolucion obtuvo un
puntaje de 0.0 debido a que la empresa no cumpliéo con un modelo avanzado que optimice y
minimice las restricciones, enrutamiento y prioridades de reposicion, asi como tampoco contd

con un sistema de contabilidad de costos para determinar el mejor proceso de retorno a seguir.

Finalmente, sP5.4 Establecer y comunicar planes de retorno obtuvo un puntaje 0.0 debido
a que no utilizaron un sistema que optimice los planes de rutas y hora de llegada a planta, ya que
las devoluciones ocurrieron en la marcha y no se previo este proceso. Al no contar con un proceso
formal de devolucién, no se realizaron programas para este ni se brindd recursos para mejorar
este proceso como herramientas de comunicacion (intranet y/o extranet) entre el cliente y Gate
Gourmet; por lo que la comunicacion se realizaba a través de correos electronicos o se canalizaba

a través del encargado de atencion en sede, quien se comunicaba con el centro de control.

Tabla 23: Puntaje del subproceso sEP Habilitar planificacion (nivel 2)

sEP Habilitar planificacion 1.24
sEP.1 Administrar reglas comerciales para el proceso del plan 0.00
sEP.2 Gestionar el rendimiento de la cadena de suministro 1.50
sEP.3 Administrar la recopilacion de datos del plan 1.50
sEP.4 Gestionar el inventario de la cadena de suministro integrada 0.00
sEP.5 Administrar los activos de capital de la cadena de suministro integrada 1.50
sEP.6 Administrar el transporte integrado de la cadena de suministro 0.75
sEP.7 Administrar configuracion de planificacion 1.50
sEP.8 Administrar los requisitos reglamentarios y el cumplimiento del plan 0.00
sEP.9 Gestionar el riesgo del plan de la cadena de suministro 2.63
sEP.10 Alinear el plan de la unidad de la cadena de suministro con el plan financiero 3.00

Respecto a sEP Habilitar planificacion, esta obtuvo un puntaje de 1.16 lo que representa
un cumplimiento de 38.7% de los estandares propuestos por el modelo SCOR. Asimismo, los
resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los subprocesos de nivel 3 de sEP se pueden
ver en el Anexo Q. Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet obtuvo el puntaje mas
alto en sEP.10 Alinear el plan de la unidad de la cadena de suministro con el plan financiero
debido a que la empresa replanifico ciertos aspectos de la gestion de la cadena de suministro
debido a las fluctuaciones en la demanda. Asimismo, se trabajé en base a las estrategias

comerciales brindadas por su casa matriz, las cuales fueron vinculadas con las operaciones de su
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cadena de suministro. Es asi que, a continuacion, se presentaran los subprocesos que no

obtuvieron calificacion perfecta y la razon de ello.

En el caso del subproceso sEP.1 Administrar reglas comerciales para el proceso del plan,
este obtuvo una calificacion de 00.00 ya que, si bien el ERP de Gate Gourmet integrd procesos
internos como el de compras o el de produccion, no hubo una integracion entre los proveedores,

Gate Gourmet y Lima 2019.

En el caso del subproceso sEP.2 Gestionar el rendimiento de la cadena de suministro
obtuvo una calificacion de 1.50 debido a que Gate Gourmet no contd con procesos de gestion de
proyectos ni metodologias para el proyecto. Tampoco realizd una gestion del desempefio
ambiental de su cadena. Sin perjuicio de ello, la empresa realizé buenas practicas como: el uso de
procesos y metodologias de mejora continua (cuentan con un area de mejora continua) y uso de

practicas referentes de su casa matriz.

En el caso del subproceso sEP.3 Administrar la recopilacion de datos del plan obtuvo una
calificacion de 1.50 debido a que no se utiliz6 ninguna herramienta de anélisis de datos, ya que la
empresa considerod que el proyecto fue muy puntual y no iba a representar mayores problemas.
Sin perjuicio de ello, la empresa realiz6 buenas practicas como: realizar una planificacion

integrada de la demanda y la oferta (la demanda siempre fue igual a la oferta).

En el caso del subproceso sEP.4 Gestionar el inventario de la cadena de suministro
integrada obtuvo una calificacién de 0.00 debido a que la empresa no realizdé ningtn tipo de

modelado respecto a la gestion del inventario.

En el caso del subproceso sEP.5 Administrar los activos de capital de la cadena de
suministro integrada obtuvo una calificacion de 1.50, ya que la empresa no contd con un sistema
de planificacion avanzada, la cual brinde simulaciones de posibles escenarios y no se evidencio
que la empresa haga uso de equipos multifuncionales. Sin perjuicio de ello, la empresa realizd
buenas practicas como: realizar un modelado respecto a la gestion de activos fijos adicionales
para los Juegos Lima 2019 y considerar las restricciones ambientales de acuerdo a la ley vigente

del pais.

En el caso del subproceso sEP.6 Administrar el transporte integrado de la cadena de
suministro obtuvo una calificacion de 0.75 debido a que la empresa no contd con un sistema de
modelado para la planificacion del transporte, ya que solo se hizo uso de programas como Google
Maps y Waze, no se evidencio el uso de equipos multifuncionales y no se tomd en cuenta las
emisiones ambientales en su transporte. Sin perjuicio de ello, la empresa realizé buenas practicas

como: alinear los planes estratégicos con la capacidad a largo plazo.

92



En el caso del subproceso sEP.7 Administrar configuracion de planificacion obtuvo una
calificacion de 1.50, ya que la empresa no introdujo nuevos productos para los Juegos Lima 2019
debido a que los productos entregados fueron los que ya se encontraban en su linea de productos.
Ademas, no se evidencio el uso de una clasificacion ABC durante la etapa de planificacion. Sin
perjuicio de ello, la empresa realizé buenas practicas como: clasificacion de contenido de material
(organico, plasticos, latas, tetra packs, entre otros), racionalizacion de SKU (desde el plastico

hasta el pollo) y uso de practicas lideres de la industria para el proceso de planificacion.

En el caso del subproceso sEP.8 Administrar los requisitos reglamentarios y el
cumplimiento del plan obtuvo una calificacion de 0.00 debido a que la empresa no contd con un
sistema de gestion ambiental (EMS) ni realizé un monitoreo a los proveedores sobre su grado de

cumplimiento ambiental.

En el caso del subproceso sEP.9 Gestionar el riesgo del plan de la cadena de suministro
obtuvo una calificacion de 2.63 debido a que los riesgos identificados y evaluados, no fueron
compartidos con ningln actor externo a Gate Gourmet. Sin perjuicio de ello, este subproceso
estuvo cerca de obtener el puntaje optimo ya que la empresa realizd buenas practicas como:
identificar, evaluar, gestionar y monitorear los riesgos de la cadena de suministro, y contar con

reglas comerciales que permitan la adecuada configuracion de la cadena de suministro.

1.2.2. Evaluacion del proceso de abastecimiento
En esta seccion se analiza el proceso de abastecimiento (nivel 1, nivel 2 y nivel 3)
propuesto por el modelo SCOR; por lo que se procedera a evaluar el cumplimiento de los

estdndares minimos sugeridos por dicho modelo.

-Puntuacién del proceso de abastecimiento de primer nivel

Tabla 24: Puntaje del proceso de abastecimiento de nivel 1

PROCESOS CUMPLIMIENTO
Abastecimiento 1.69
sS1 Producto almacenado de origen N.A.
sS2 Producto de origen a pedido N.A.
sS3 Abastecimiento de produccion por disefio (Engineer-to-Order) 2.09
sES Habilitar Abastecimiento 1.29

Como se muestra en la tabla 24, el proceso de abastecimiento de Gate Gourmet no logro
obtener el puntaje suficiente que brinda el SCOR para considerarlo como un proceso que cumpla
con los estandares propuestos de este modelo. El proceso de abastecimiento solo llega a un 56%
(1.69 de 3) de cumplimiento debido a que ninguno de los puntajes obtenidos en sus subprocesos
representd un alto cumplimiento. Por otro lado, los subprocesos de sS1 Producto almacenado de

origen y sS2 Producto de origen a pedido, no aplican al caso de estudio por lo que no se realizo
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una evaluacion sobre estos procesos. Sin perjuicio de ello, se brindard mayor detalle en el

siguiente acapite cuando se expliquen los subprocesos de abastecimiento evaluados (nivel 2).

-Puntuacién del proceso de abastecimiento de segundo nivel

En este acapite se evalia el cumplimiento de los subprocesos de nivel 2 que se vera
unificado en una sola tabla en el Anexo R. Para ello, se realiza la misma ruta a seguir como se
explicé anteriormente en el nivel 1 en donde el puntaje obtenido por los subprocesos del nivel 2
dependen de la calificacion de los subprocesos de nivel 3 que a su vez dependen del cumplimiento
de las buenas practicas en cada subproceso. Es asi que se muestra la siguiente tabla 25 para mayor
detalle:

Tabla 25: Puntaje del subproceso sS3 Abastecimiento de produccion por diseiio (Engineer-
to-Order) (nivel 2)

PROCESOS CUMPLIMIENTO
sS3 Abastecimiento de produccion por disefio (Engineer-to-Order) 2.09
sS3.1 Identificar fuentes de abastecimiento 2.50
$S3.2 Seleccione los proveedores finales y negocie 1.33
$S3.3 Programar entregas de productos 1.00
$S3.4 Recibir producto 2.50
$S3.5 Verificar producto 2.50
$S3.6 Transferir producto 1.80
$S3.7 Autorizar pago a proveedores 3.00

Respecto a la sS3 Abastecimiento de produccion por disefio (Engineer-to-Order), esta
obtuvo un puntaje de 2.09 lo que representa un cumplimiento de 67% de los estandares propuestos
por el modelo SCOR. Asimismo, los resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los

subprocesos de nivel 3 de sS3 se puede ver en el Anexo S.

Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet obtuvo el puntaje maximo en sS3.7
Autorizar pago a proveedores debido a que cumplio con las buenas practicas que se evidenciaron
en la realizacion de pagos a sus proveedores a través de transferencias bancarias apoyados por el
modulo financiero del ERP SAP. Por otro lado, a continuacion, se presentaran los subprocesos

que no obtuvieron calificacion perfecta y la razon de ello.

En el caso de sS3.1 Identificar fuentes de abastecimiento, este obtuvo 2.50 de calificacion
a razon de no contar con programas de desarrollo de proveedores que busquen lograr que sus
proveedores locales inviertan en el desarrollo de nuevas tecnologias. Sin perjuicio de ello, la
empresa realizdo de buenas practicas como: la compra de productos reciclados (p.e. cajas de
cartdn), intercambio de informacion técnica por medios electronicos con su proveedor, gestion de

datos del producto, asi como documentacion técnica, presupuestos y érdenes de compra que se
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realizaron a través del SACS. Ello evidentemente ocasiond que se incurra en menos costos por

papeleo y sea mas rapido la toma de decisiones.

Para sS3.2 Seleccione los proveedores finales y negocie, este obtuvo un puntaje de 1.33
al no contar con informacion precisa sobre el estado financiero de sus proveedores y por
consecuencia no realizar una evaluacion, ya que solo realizaba una busqueda de sus proveedores
en la SUNAT. Adicional a ello, no contaba con programas de certificacion a sus proveedores
sobre tecnologia, ni contd como criterio de seleccion a sus proveedores la tenencia de un sistema
de gestion ambiental (EMS) e ISO 14001. Sin perjuicio de ello, la empresa realizo la gestion de
la documentacion para la compra de insumos e informacion del proveedor a través del SACS y el

intercambio de informacién con el proveedor a través de correos electronicos.

En el caso de sS3.3 Programar entregas de productos, este obtuvo un puntaje de 1.00
debido a que no se evidencid que la empresa contase con algunas buenas practicas como: avisos
de envios avanzados con sus proveedores, utilizacion de intercambio electronico de datos (EDI),
agrupacion de entregas por paquete de diferentes insumos en un solo despacho. Asimismo, la
empresa no contd con tarjetas Kanban (o de sefial) que permita a los proveedores abastecer de
insumos, sin previa confirmacion. Sin perjuicio de ello, la empresa contd con buenas practicas
como: programacion de trabajo para entrega de insumos a la semana y acuerdos o avisos previos

sobre demanda de insumos (p.e. insumos criticos) a requerir.

Para sS3.4 Recibir producto, este obtuvo un puntaje de 2.00 debido a que la empresa no
conto6 con programas de certificacion para sus proveedores; sin embargo, realizaba auditorias para
confirmar la idoneidad y buena praxis de los procesos e insumos de ellos. Sin perjuicio de ello, la
empresa contd con algunas buenas practicas como: entrega de insumos en el punto de uso (la
planta), codificacion de los insumos y/o productos aceptados en el punto de uso a través de
codigos QR, el equilibrio de las entregas a lo largo de cada dia laborable durante las semanas,
realizar acuerdos con los proveedores y contar con un Inventario de Proveedor Administrado

(VMI), donde el proveedor manejase informacion del inventario de la empresa en tiempo real

En sS3.5 Verificar producto, se obtuvo un puntaje de 2.50 quedando a poco de obtener el
puntaje maximo, debido a que la empresa no contd con un programa de certificacion de
proveedores con el fin de reducir o eliminar la inspeccién en la recepcion de insumos. A pesar de
ello, la empresa realiz6 algunas buenas practicas de este subproceso como: despacho de insumos
en el punto de uso, los proveedores asumen la responsabilidad de reemplazar un insumo y/o
producto en caso de ser defectuoso, la codificacion (QR) de los insumos y productos aceptados

que ayudan a la trazabilidad, la monitorizacion de los insumos y productos aceptados a través de
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la verificacion del cumplimiento de los estandares solicitados (tamafio, peso, temperatura, fecha

de vencimiento, seleccion de muestra aleatoria para proceso de verificacion de la calidad)

Finalmente, para sS3.6 Transferir producto, se obtuvo un puntaje de 1.80 debido a que no
se evidencié que la empresa contase con algunas buenas practicas como: utilizacién de vehiculos
de alta eficiencia y de combustible alternativo para la transferencia de insumos y productos dentro
de planta. Sin perjuicio de ello, la empresa realiz6 algunas buenas practicas como: auditoria sobre
seguridad alimentaria a sus proveedores con el fin de evitar contaminantes, comunicacioén con sus
proveedores sobre el punto de entrega y horario a realizar y gestion adecuada de transferencia de

insumos y productos dentro de planta con el fin de evitar cuellos de botella.

Tabla 26: Puntaje del subproceso sES Habilitar Abastecimiento (nivel 2)

sES Habilitar Abastecimiento 1.29
sES.1 Administrar reglas de negocios de abastecimiento 1.00
sES.2 Evaluar el desempefio del proveedor 2.00
sES.3 Mantener datos de origen 0.75
sES.4 Gestionar inventario de productos 2.67
sES.5 Administrar activos de capital 0.75
sES.6 Gestionar producto entrante 0.00
sES.7 Administrar red de proveedores 1.31
sES.8 Gestionar requisitos de importacion/exportacion N.A.
sES.9 Gestionar el riesgo de origen de la cadena de suministro 1.91
sES.10 Gestionar acuerdos de proveedores 1.20

El subproceso (nivel 2) sES Habilitar abastecimiento obtuvo un puntaje de 1.29 tal como
se evidencia en la tabla 26 El detalle de los resultados de las buenas practicas de los subprocesos
de nivel 3 se puede ver en el Anexo T. Gate Gourmet no obtuvo puntaje perfecto en ninguna de
estas buenas practicas de este subproceso. Es asi que, a continuacion, se presentaran los

subprocesos que no obtuvieron calificacion perfecta y la razon de ello.

En el caso de sES.1 Administrar reglas de negocios de abastecimiento, se obtuvo un
puntaje de 1.00 debido a que la empresa no realiz6 un andlisis de gastos a nivel empresarial del
proceso, ni realizé una gestion ambiental colaborativa con sus proveedores y tampoco contd con
un software para realizar un analisis comparativo del rendimiento de sus proveedores. Asimismo,
si bien no contd con una plataforma web de libre acceso a los proveedores, en donde se pudiese
haber encontrado informacién de su desempefio, la empresa informo de ello a sus proveedores a
través de comunicacion via correo electronico. Adicional a ello, la empresa no establecid
condiciones comerciales de largo plazo con sus proveedores, ya que sus contratos fueron de hasta
un afio de duracion (corto plazo). Sin perjuicio de ello, la empresa realiz6 algunas buenas practicas

como: contar con reglas de negocio para el proceso de abastecimiento registradas en el SACS y
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SAP financiero, y establecer reglas, politicas y procesos digitalizados para uso interno de los

colaboradores.

En sES.2 Evaluar el desempefio del proveedor, se obtuvo un puntaje de 2.00 debido a que
la empresa no desarrolld asociaciones con los proveedores con la finalidad de implementar y/o
mantener practicas comerciales sostenibles con el medio ambiente, ni tom6 como criterio de
evaluacion de sus proveedores el desempeiio ambiental y ni utilizé un software con la capacidad
de analizar y comparar el rendimiento de los proveedores como apoyo a la toma de decision de
aprovisionamiento. Sin perjuicio de ello, la empresa realizd algunas buenas practicas como:
brindar especificaciones al transporte de los insumos de los proveedores a punto de despacho,
medir el desempefio de los proveedores a través de cuatro criterios y enviar informacion de ello a
cada proveedor, establecer expectativas de rendimiento y reglas comerciales en los contratos con
sus proveedores, y contar con sistema propio de evaluacion de proveedores que permita la

recopilacion de la informacion.

Para sES.3 Mantener datos de origen, se obtuvo un puntaje de 0.75 debido a que no conto
con acceso al sistema de los proveedores para conocer el nivel de inventario, ni contdé con un
sistema o software especializado en la gestion del rendimiento del proveedor. Asimismo, no se
evidencio que la empresa haya racionalizado a sus proveedores, a pesar de no contar con basta
cantidad de ellos. Sin perjuicio de ello, la empresa contd con un ERP SACS y carpetas

compartidas, las cuales permitieron compartir informacion a las unidades pertinentes.

En sES.4 Gestionar inventario de productos, se obtuvo un puntaje de 2.67 debido a que
no utilizaron grupos electrogenos como baterias sin mantenimiento. Sin perjuicio de ello, la
empresa realizé algunas buenas practicas como: contar con informacién en tiempo real sobre el
estado del inventario de los distintos insumos y/o productos, utilizar sistema de iluminaciéon LED
(energia eficiente) en todo la empresa, utilizar pallets de madera reutilizables, utilizar trampas de
grasa para derrames, realizar recuento de prueba estadisticas para verificacion de la calidad,
utilizar métricas y procesos estdndares de referencia de su casa matriz, y contar con sistemas de
climatizacion energéticamente eficientes (p.e. camaras con funcionamiento de central de frio y

refrigerante R507).

Para el caso de sES.5 Administrar activos de capital, se obtuvo un puntaje de 0.75 debido
a que la empresa no contd con una planta 100% automatizada que le permita reconocer
instantaneamente los cuellos de botella y poder redirigir su abastecimiento o produccion, ni conto
con un sistema de auditoria ambiental, sino que la auditoria era hecha por sus clientes. Asimismo,
no se evidencid que realizaran célculos automatizados para la eliminacion de los activos

obsoletos. Sin perjuicio de ello, la empresa cumplié con la buena practica de programar
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mantenimientos preventivos apoyados por su programa para Gestion de Mantenimiento Asistido

por Computadora (CMMS).

En sES.6 Gestionar producto entrante obtuvo un puntaje de 0.00 debido a que la empresa
no evidencid buenas practicas como: realizar Backhaul Trading Exchange en los insumos y/o
productos, realizar alguna calificacion al enrutamiento y seleccionar el método de envio
optimizado en tiempo real. Esto debido a que todas las practicas mencionadas anteriormente
fueron responsabilidad del proveedor. Por otro lado, la empresa no implement6 un sistema de

gestion de transporte (TMS) para gestionar los productos entrantes.

Para sES.7 Administrar red de proveedores, se obtuvo un puntaje de 1.31 debido a que la
empresa no contd con informacién exacta de la situacion financiera de sus proveedores; por lo
tanto, no realizaron una adecuada evaluacion de esta. Asimismo, no establecié requisitos
ambientales a sus proveedores, ni identifico a proveedores que participaran en programas Kanban.
Adicional a ello, la empresa no realizé algun tipo de programa de certificacion a sus proveedores
respecto al uso de nuevas tecnologias. Sin perjuicio de ello, la empresa realizo algunas buenas
practicas como: establecimiento de condiciones contractuales con sus proveedores, manejo de
base de datos de proveedores identificando aquellos que son criticos, comunicacion via

electronica y establecimiento de criterios de clasificacion a sus proveedores.

En sES.9 Gestionar el riesgo de origen de la cadena de suministro, se obtuvo un puntaje
de 1.91 debido a que la empresa no trabajo en conjunto con sus socios (p.e. proveedor) para la
elaboracion de programas de gestion de riesgos y no compartio sus riesgos identificados, salvo
con Lima 2019 que solicit6 en un informe. Sin perjuicio de ello, la empresa realiz6 algunas buenas
practicas como: evaluar los riesgos identificados en este proceso, implementar estrategias para
mitigar los riesgos, configurar la cadena y establecer reglas comerciales configuradas en la cadena

para mitigar el riesgo.

Finalmente, en sES.10 Gestionar acuerdos de proveedores, se obtuvo un puntaje de 1.20
debido a que la empresa no realizo un andlisis de gastos a nivel empresarial sobre los acuerdos
con los proveedores ni contd con proveedores referidos, ya que manejaba su propia base de
proveedores. Ademas de ello, la empresa no establecio acuerdos de largo plazo con sus
proveedores, ya que los contratos tuvieron una periodicidad anual. Sin perjuicio de ello, la
empresa realizd algunas buenas practicas como: realizar acuerdos con sus proveedores

estipulados en los contratos y enviar reglas comerciales via electronica.

98



1.2.3. Evaluacion del proceso de conversion
En esta seccion se analiza el proceso de produccion (nivel 1, nivel 2 y nivel 3) propuesto
por el modelo SCOR; por lo que se procedera a evaluar el cumplimiento de los estandares

minimos sugeridos por dicho modelo.

-Puntuacio'n del proceso de conversion de primer nivel

Tabla 27: Puntaje del proceso de conversion de nivel 1

PROCESOS CUMPLIMIENTO
Produccion 1.95
sM1 Produccion de inventario N.A.
sM2 Produccién a pedido N.A.
sM3 Produccion por disefio de pedido (Engineer-to-Order) 1.93
sEM Habilitar fabricacion 1.98

Tal como se muestra en la tabla 27, el proceso de produccion de Gate Gourmet no logro
obtener el puntaje suficiente que brinda el SCOR para considerarlo como un proceso que cumpla
con los estandares propuestos de este modelo. Asi, el proceso de produccion solo llega a un 65%
(1.95 de 3) de cumplimiento debido a que ninguno de los puntajes obtenidos de sus subprocesos
represento un alto cumplimiento. Por otro lado, los subprocesos de sM1 Produccion de inventario
y de sM2 Produccién a pedido, no aplican al caso de estudio por lo que no se realizd una
evaluacion sobre estos. Sin perjuicio de ello, se brindard mayor detalle en el siguiente acapite

cuando se expliquen los subprocesos de conversion evaluados (nivel 2).

-Puntuacio'n del proceso de conversion de segundo nivel

En este acapite se evaltia el cumplimiento de los subprocesos de nivel 2 que se vera
unificado en una sola tabla en el Anexo U. Para ello, se realiza la misma ruta a seguir como se
explico anteriormente en el nivel 1 en donde el puntaje obtenido por los subprocesos del nivel 2
dependen de la calificacion de los subprocesos de nivel 3 que a su vez dependen del cumplimiento
de las buenas practicas en cada subproceso. Es asi que se muestra la siguiente tabla para mayor
detalle:

Tabla 28: Puntaje de los subprocesos sM3 Produccion por diseiio de pedido (Engineer-to-
Order)

PROCESOS CUMPLIMIENTO
sM3 Produccioén por disefio de pedido (Engineer-to-Order) 1.93
sM3.1 Finalizar la ingenieria de produccion 1.50
sM3.2 Programar actividades de produccion 1.60
sM3.3 Emitir producto de origen / en proceso 1.88
sM3.4 Producir y probar 2.25
sM3.5 Empaquetado 2.31
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Tabla 28: Puntaje de los subprocesos sM3 Produccion por diseio de pedido (Engineer-to-

Order) (continuacion)

sM3.6 Organizar productos terminados 1.50
sM3.7 Lanzamiento del producto para distribucion 2.40
sM3.8 Eliminacion de desechos 2.00

Respecto al sM3 Produccion por disefio de pedido (Engineer-to-Order), este obtuvo un
puntaje de 1.93 lo que representa un cumplimiento de 64.3% de los estandares propuestos por el
modelo SCOR. Asimismo, los resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los
subprocesos de nivel 3 de sM3 se puede ver en el Anexo V. Respecto a los subprocesos de nivel
3, Gate Gourmet no cuenta con algun subproceso que cumpla con la calificacion méxima. Es asi
que, a continuacion, se presentaran los subprocesos que no obtuvieron calificacion perfecta y la

razén de ello.

En el caso del subproceso sM3.1 Finalizar la ingenieria de producciéon obtuvo una
calificacion de 1.50 ya que, si bien Gate Gourmet contd con un protocolo del disefio de los ments
o platos y con procesos automatizados que van desde el armado de los cubiertos hasta los procesos
de sellado de las monoporciones, el proceso culinario no fue automatizado. Como se evidencia,
el sistema de Gate Gourmet fue mixto, ya que si bien contaron con herramientas automatizadas a
través de fablets que les permiten registrar controles de temperatura y controles criticos basados
en el sistema HACCP; también, contaron con registros manuales que eran realizados por
operarios. Sin perjuicio de ello, la empresa realizd buenas practicas como: protocolo de disefio

automatizado de la composicion del producto (menus).

En el caso del subproceso sM3.2 Programar actividades de produccion obtuvo una
calificacion de 1.60 ya que si bien uno de los objetivos de Gate Gourmet a nivel KPI fue acercarse
aun 99.8% respecto a sus niveles de inventario; sin embargo, en la marcha pudieron identificar
una brecha considerable en cuanto a los insumos requeridos para la produccion. Ademas, como
se menciono en el capitulo 5, el aumento de la capacidad productiva en un 30% y el alto grado de
la variabilidad de la demanda implicaron un aumento considerable del consumo de energia. Segin
A. Luque (comunicacion personal, 13 de junio, 2020), durante los Juegos Lima 2019, el area de
produccién trabajo las 24 horas desde el area culinaria (preparacion de los alimentos) hasta el
ensamblado y la salida del producto. Sin perjuicio de ello, la empresa realizd buenas practicas
como: contar con capacidad adicional para una demanda de desbordamiento, utilizar un proceso
de cellular manufacturing, realizar disefio y actualizacion del equipo de produccion, contar con

programa de mantenimiento preventivo, entre otros.
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En el caso del subproceso sM3.3 Emitir producto de origen / en proceso obtuvo una
calificacion de 1.88, debido a que el area productiva no trabajo con un sistema de sefiales de
reabastecimiento Kanban del almacén, ya que el proceso de entrega entre un proveedor interno y
un cliente interno fue manejado a través de recepciones electronicas basadas en su ERP. A. Luque
(comunicacioén personal, 13 de junio, 2020) comentd que, por ejemplo, si el area culinaria tenia
que entregar 500 kilos de un guiso, al momento de entregarlo, el area cliente debe realizar una
firma de conformidad una vez que se ha corroborado la entrega completa mediante el uso de una
tableta electronica. Sin perjuicio de ello, la empresa realizd buenas practicas como: contar con
una gestion de control de residuos y politicas medioambientales, contar con transacciones
electronicas de movimiento de material (codificacion QR/trazabilidad) y utilizar vehiculos de alta

eficiencia para el traslado interno.

En el caso del subproceso sM3.4 Producir y probar obtuvo una calificacion de 2.25 debido
a que Gate Gourmet no implemento6 un programa de participacion para los colaboradores, ya que
el foco se encontraba en generar instrucciones claras para que el operario pueda llevar de una
manera estandar el plato desde el punto inicial al punto final. Cabe precisar que dicho programa
se implementaba en su giro del negocio principal. Por otro lado, la empresa no implement6 un
sistema de gestion ambiental. Por ultimo, contaron con puntos de control de calidad dentro del
proceso de produccion, mas no en tiempo real. Sin perjuicio de ello, este subproceso estuvo cerca
de obtener el puntaje 6ptimo ya que la empresa realiz6 buenas practicas como: autorizar cada
operacion con el fin de evaluar la calidad de las operaciones previas, realizar un despacho
electronico de operaciones, disefar y actualizar los equipos de produccion, utilizar los principios

de Lean Manufacturing, utilizar técnicas de control estadistico en tiempo real, entre otros.

En el caso del subproceso sM3.5 Empaquetado obtuvo una calificacion de 2.31 debido a
que la empresa no realizé un empaquetado a granel del producto final. Sin perjuicio de ello, este
subproceso estuvo cerca de obtener el puntaje 6ptimo ya que la empresa realizé buenas practicas
como: utilizar envases reciclables (envase de aluminio de los platos de fondo), utilizar empaques
multipropdsito (debido a la variabilidad del producto), realizar control de produccién sin papel,

realizar verificacion automatica de etiquetas y sellos, entre otros.

En el caso del subproceso sM3.6 Organizar productos terminados obtuvo una calificacion
de 1.50, ya que si bien compartieron el estado de produccion con los distribuidores (tercerizados),
no lo compartieron con Lima 2019. Asimismo, hicieron participe a los distribuidores de la
capacidad de la demanda volumétricamente hablando. Por otro lado, la razén por la cual no se la

compartieron a Lima 2019, fue porque no le exigieron a Gate Gourmet compartirla. Sin perjuicio
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de ello, la empresa realiz6 buenas practicas como: transacciones electronicas de movimiento de

material (ERP modulo de manejo de inventario).

En el caso del subproceso sM3.7 Lanzamiento del producto para distribucion obtuvo una
calificacion de 2.40 debido a que la compafiia no implementd un sistema de gestion ambiental
(ISO 14001). Sin perjuicio de ello, este subproceso estuvo cerca de obtener el puntaje 6ptimo ya
que la empresa realizé buenas practicas como: implementar un sistema de farmacia de materiales
peligrosos, registro electronico de lotes, registros electronicos de lotes vinculados a los planes

produccion, entre otros.

En el caso del subproceso sM3.8 Eliminacion de desechos obtuvo una calificacion de 2.00
debido a que la empresa no contd con un sistema de gestion ambiental (EMS). Sin perjuicio de
ello, este subproceso estuvo cerca de obtener el puntaje 6ptimo ya que la empresa realizé buenas
practicas como: realizar una inspeccion diaria de materiales peligrosos y contar con planes de

prevencion de aguas pluviales.

Tabla 29: Puntaje del subproceso sEM Habilitar Conversion (nivel 2)

sEM Habilitar fabricacion 1.98
sEM.1 Administrar reglas de produccion 2.25
sEM.2 Gestionar rendimiento de produccion 0.60
SsEM.3 Administrar hacer informacion 1.80
sEM.4 Gestionar productos en proceso (WIP) 2.33
sEM.5 Gestionar equipos e instalaciones 2.00
sEM.6 Gestionar transporte (WIP) 1.00
SsEM.7 Administrar red de produccion 3.00
sEM.8 Gestionar hacer entorno regulatorio 1.80
sEM.9 Gestionar el riesgo de la cadena de suministro 3.00

El subproceso (nivel 2) sEM Habilitar fabricacion obtuvo un puntaje de 1.98 lo que
representa un cumplimiento de 66% de los estandares propuestos por el modelo SCOR. El detalle
de los resultados de las buenas practicas de los subprocesos de nivel 3 se puede ver en el Anexo

W.

Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet obtuvo el puntaje mas alto en sEM.7
Administrar red de produccion debido a que la empresa contd con un entorno JIT, monitoreo en
tiempo real del estado de la produccion y sistemas interactivos de planificacion de la produccion.
También, la empresa obtuvo el puntaje mas alto en SEM.9 Gestionar el riesgo de la cadena de
suministro debido a que identificaron, evaluaron, gestionaron y monitorearon los riesgos de la

cadena de suministro, asi como planificaron las comunicaciones en crisis y configuraron la red de
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suministro para mitigar los riesgos. Por otro lado, a continuacion, se presentaran los subprocesos

que no obtuvieron calificacion perfecta y la razon de ello.

En sEM.1 Administrar reglas de produccion obtuvo un puntaje de 2.25 ya que, si bien es
una puntuacion alta, no llegé a la maxima debido a que la empresa no utiliz6 el sistema
CAD/CAM para el disefio y manufactura de productos terminados. Sin perjuicio de ello, contaron
con acceso en linea para notificar sobre herramientas y equipos con los que contaban y
gestionaron las capacidades de fabricacion respecto a tamafios de envolturas, lotes, entre otros.
Asimismo, contaron con documentacion electronica para el proceso y especificaciones de
ingenieria automatizadas, trabajaron bajo normas ambientalmente responsables segun la

legislacion peruana, y contaron con reglas de disefio de fabricacion predefinidas.

En sEM.2 Gestionar rendimiento de produccion obtuvo un puntaje de 0.60 debido a que
la empresa no desarrolld estandares de desempefio ambiental mas alla de sus politicas
ambientales, asi como el hecho de no contar con un sistema de gestion ambiental (EMS).
Asimismo, la empresa no realizé una medicion del rendimiento de la produccion en tiempo real.
Sin perjuicio de ello, la empresa utiliz6 estandares y medidas referenciales de su casa matriz

(GateGroup).

Para sEM.3 Administrar hacer informacion obtuvo un puntaje de 1.80 debido a que la
empresa no contd con la funcion comercial Disponible para Prometer (ATP) el cual permite
proporcionarles una respuesta a las consultas por parte de Lima 2019 sobre los pedidos en
proceso. Cabe precisar que el ATP no fue una exigencia de Lima 2019 a la empresa. Adicional a
ello, la empresa no incluyo los atributos ambientales del producto en las declaraciones de
ingredientes. Sin embargo, la empresa realizd buenas practicas como: brindar facilidades de
informacion para el area de produccion, contar con un equipo de mejora continua para el proceso

y utilizar sistemas de informacién empresarial (ERP).

Para sEM.4 Gestionar productos en proceso (WIP) obtuvo un puntaje de 2.33 debido a
que no se evidencio que la empresa realice un control de estiba o que optimice el embalaje durante
su proceso productivo. Sin embargo, la empresa cumplio con buenas practicas como: implementar
un programa de prevencion de la contaminacion, contar con proveedores que reaprovisionen

cuando se requiera, realizar un manejo minimo de los lotes, entre otros.

En sEM.5 Gestionar equipos e instalaciones obtuvo un puntaje de 2.00 debido a que la
empresa se vio en la necesidad de contar con equipo adicional, a razén de la demanda adicional
de Lima 2019, que no estuvo concebido inicialmente para tener una ubicacion fisica en la planta.
Lo mencionado anteriormente, ocasion6 que en ciertas areas tuvieran problemas debido al

hacinamiento provocado por el equipo adicional. Asimismo, la empresa no contd con equipos
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Energy-Star (de bajo consumo de energia). Sin perjuicio de ello, gestionaron los equipos
peligrosos con una planificacion oportuna, gestionaron el inventario en sedes, programaron
mantenimientos preventivos, contaron con programas de mejora continua, usaron solventes no

toxicos para la limpieza de los activos, entre otros.

Para sSEM.6 Gestionar transporte (WIP) obtuvo un puntaje de 1.00 debido a que la
empresa no contd con un software especializado que permitiera ingresar la distancia a la que se
debian mover los insumos o productos en proceso dentro del proceso productivo. Asimismo, la
empresa no utilizé neumaticos recauchutados ni utilizé vehiculos de combustible alternativos. Por
otro lado, la empresa cumplié con buenas practicas como: implementar un programa de

prevencion de la contaminacion y reducir el manejo de productos en proceso.

Por ultimo, para el subproceso SEM.8 Gestionar hacer entorno regulatorio obtuvo un
puntaje de 2.40, debido a que la empresa no contd con un sistema de gestion ambiental (EMS).
Asimismo, no se evidencio que la empresa utilice un software para la documentacion de las
regulaciones y estandares de la industria. Sin embargo, la empresa cumplié con buenas practicas
como: implementar un programa de prevencion de la contaminacion, contar con procedimientos
depositados en una base de datos electronica, y monitorear y controlar la calidad de los productos

mediante diversos controles en puntos criticos del proceso.

1.2.4. Evaluacion del proceso de distribucion
En esta seccion se analiza el proceso de distribucion (nivel 1, nivel 2 y nivel 3) propuesto
por el modelo SCOR; por lo que se procedera a evaluar el cumplimiento de los estandares

minimos sugeridos por dicho modelo.

-Puntuacién del proceso de distribucion de primer nivel

Tabla 30: Puntaje del proceso de distribucion de nivel 1

PROCESOS CUMPLIMIENTO
Distribucion 2.04
sD1 Distribucién de producto almacenado N.A.
sD2 Distribucion de producto a pedido N.A.
sD3 Distribucion del producto a pedido del ingeniero 2.13
sED Habilitar distribucion 1.96

Tal como se muestra en la tabla 30, el proceso de distribucion de Gate Gourmet no logréd
obtener el puntaje suficiente que brinda el SCOR para considerarlo como un proceso que cumpla
con los estandares propuestos de este modelo. Asi, el proceso de distribucion solo llega a un 68%
(2.04 de 3) de cumplimiento debido a que ninguno de los puntajes obtenidos en sus subprocesos
representd un maximo cumplimiento. Cabe precisar que los subprocesos sD1 Distribucion de

producto almacenado y sD2 Distribucion de producto a pedido no aplican al caso de estudio; por
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lo que no se realiz6 una evaluacion sobre estos procesos. Sin perjuicio de ello, se brindara mayor
detalle, en el siguiente acapite, cuando se expliquen los subprocesos de produccion evaluados

(nivel 2).

-Puntuacio'n del proceso de distribucion de segundo nivel

En este acapite se evaltia el cumplimiento de los subprocesos de nivel 2 que se vera
unificado en una sola tabla en el Anexo X. Para ello, se realiza la misma ruta a seguir como se
explico anteriormente en el nivel 1 en donde el puntaje obtenido por los subprocesos del nivel 2
dependen de la calificacion de los subprocesos de nivel 3 que a su vez dependen del cumplimiento
de las buenas practicas en cada subproceso. Es asi que se muestra la siguiente tabla para mayor
detalle:

Tabla 31: Puntaje de los subprocesos sD3 Distribucion del producto a pedido del ingeniero
(nivel 2)

PROCESOS CUMPLIMIENTO
sD3 Distribucion del producto a pedido del ingeniero 2.13
sD3.1 Recibir y responder una solicitud de cotizacion 0.00
sD3.4 Programacion de las instalaciones 3.00
sD3.5 Seleccion de los modos de transporte 1.80
sD3.6 Seleccion de rutas de envios 2.00
sD3.7 Seleccion de transportistas y tarifas de envio 3.00
sD3.8 Recepcion del producto 2.25
sD3.9 Eleccién del producto 1.50
sD3.10 Empaque del producto 3.00
sD3.11 Cargar producto y generar documentos de envio 1.50
sD3.12 Envio del producto 1.50
sD3.13 Recepcién y verificacion del producto por parte del cliente 3.00
sD3.15 Facturar 3.00

Respecto al sD3 Distribucion del producto a pedido del ingeniero, este obtuvo un puntaje
de 2.13 lo que representa un cumplimiento de 71% de los estandares propuestos por el modelo
SCOR. Asimismo, los resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los subprocesos de

nivel 3 de sD3 se pueden ver en el Anexo Y.

Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet obtuvo el puntaje mas alto en los
subprocesos: sD3.4 Programacion de las instalaciones, sD3.7 Seleccion de transportistas y tarifas
de envio, sD3.10 Empaque del producto, sD3.13 Recepcion y verificacion del producto por parte

del cliente, y sD3.15 Facturar.

El primero se debe a que la empresa cumplié también con consolidar las cargas de los
camiones para el traslado de los productos hasta tres sedes (puntos de atencion) con el fin de

optimizar el combustible (costo).
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El segundo se debe a que la eleccion de los transportistas fue bajo criterios de costos; sin
embargo, este no fue el tinico, sino que también fue importante las adecuaciones de sus camiones,
disponibilidad de trabajar en horarios solicitados (en su mayoria madrugadas), y experiencia

trabajando con la empresa.

El tercero se debe a que la empresa procurd recuperar los corchos donde se trasladaban y

almacenaban las monoporciones para ser reutilizados en nuevos viajes luego de higienizarlos.

El cuarto se debe a que la empresa contd con avisos de envio avanzados y etiquetado de

sus contenedores y productos, asi como podian rastrear los envios en tiempo real.

Y, el quinto se debe a que contaron con un ERP financiero que apoy¢ en la identificacion
de cuentas morosas de forma oportuna y utilizaron el mismo sistema para la gestion de las cuentas
por cobrar. Por otro lado, a continuacion, se presentaran los subprocesos que no obtuvieron

calificacion perfecta y la razon de ello.

En el caso de sD3.1 Recibir y responder una solicitud de cotizacion, este obtuvo una
calificacion de 0.00 debido a que no se evidencido que Gate Gourmet se haya asociado con
empresas externas para la gestion de solicitudes de cotizacién ni se evidencio el uso de

aplicaciones para simular procesos de disefio, costo y fabricacion.

Para el caso de sD3.5 Seleccion de los modos de transporte, este obtuvo una calificacion
de 1.80 debido a que no se evidencid que hayan empleado un sistema integrado con el de sus
proveedores ni se realizd una planificacion integrada de transporte entrante y saliente. Sin
embargo, la empresa realizd buenas practicas como lo es consolidar cargas de transporte para
minimizar el uso de energia, asi como realizd la construccion de la carga en secuencia parada
siendo lo Gltimo en cargar lo primero en despachar en la primera sede, y gestionando el inventario

de las sedes y el transporte realizado durante los Juegos.

En el caso de sD3.6 Seleccion de rutas de envio, este subproceso estuvo cerca de obtener
el puntaje completo; sin embargo, obtuvo 2.00 de calificacion, debido, principalmente, a que la
empresa no contd con un sistema de aviso avanzado, tanto para el control como para el
enrutamiento; por lo que utilizaron guias de remision y estas fueron de forma manual. Sin
perjuicio de ello, la empresa realizo otras buenas practicas contenidas en este subproceso como
trabajar con transportistas que cuenten con unidades de hasta 5 afios de antigiiedad, asi como la
preocupacion de la empresa por realizar la programacion de rutas, seleccion de transportistas y su
calificacion para los Juegos Lima 2019. Cabe precisar que, la empresa fue muy flexible al cambio;

ya que, si era necesario, se realizaba ajustes dentro de las 24 horas de brindar el servicio cada dia.
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En el caso de sD3.8 Recepcion del producto, este obtuvo una calificacion de 2.25 debido
a que no se implemento el cross-docking (almacenes intermedios). Sin perjuicio de ello, en este
subproceso también se realizé algunas buenas practicas como el contar con un VPS del producto
para la trazabilidad y control de este mismo, realizar la verificacion y control de los lotes enviados,

y realizar un aviso de envio avanzado para la recepcion de los lotes, asi como su almacenamiento.

En el caso de sD3.9 Eleccion del producto, este obtuvo una calificacion de 1.50, debido
a que la empresa no realizo simulaciones dinamicas de los requisitos de picking optimizados para
la mano de obra, costos y tiempos, ya que simplemente se adapt6 a lo que ya tenian en su dia a
dia. Sin perjuicio de ello, en este subproceso, la empresa cumplié con una buena practica, la cual
fue realizar control de inventario en tiempo real a través de un sistema, ya que la empresa

codificada todos sus productos e insumos.

En el caso de sD3.11 Cargar producto y generar documentos de envio, este obtuvo una
calificacion de 1.50 debido a que no contaron con almacenes intermedios para las cargas de
productos, el llenado de documentos de embarque se realizaba de forma manual y no se evidencio
una visibilidad completa del historial de crédito por parte del personal de envio. Sin embargo, se
evidenciaron buenas practicas como realizar contratos especificos en todas sus condiciones con
los transportistas, asi como solicitaron documentacion a la empresa distribuidora para verificar su

crédito y utilizaron etiquetado en todos sus lotes para gestionar sus almacenes y transporte.

En el caso de sD3.12 Envio del producto, este obtuvo una calificacion de 1.50 debido a
que no se realizé algun tipo de cross-docking para aprovechar almacenes intermedios, a pesar de
que la empresa alquil6 una planta al frente de la propia empresa para el despacho hacia las sedes,
por lo que esto puede considerarse una extension de la propia empresa mas no un almacén
intermedio. Sin embargo, realizaron buenas practicas como rastrear sus productos terminados y

productos industrializados a través de la localizacion de los camiones por medio del GPS.

Tabla 32: Puntaje del subproceso sED Habilitar distribucién (nivel 2)

sED Habilitar distribucion 1.96
sED.1 Administrar reglas comerciales de entrega 3.00
sED.2 Evaluar el rendimiento de entrega 1.50
sED.3 Administrar informacion de entrega 1.20
sED.4 Gestionar inventarios de productos terminados 1.80
sED.5 Administrar entregar activos de capital 2.50
sED.6 Administrar transporte 0.27
sED.7 Administrar el ciclo de vida del producto 2.40
sED.8 Gestionar requisitos de importacion/exportacion N.A.
sED.9 Gestionar el riesgo de entrega de la cadena de suministro 3.00
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Respecto al sED Habilitar entrega, este obtuvo un puntaje de 1.96 lo que representa un
cumplimiento de 65% de los estandares propuestos por el modelo SCOR. Asimismo, los
resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los subprocesos de nivel 3 de sED se pueden

ver en el anexo Z.

Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet obtuvo el puntaje mas alto en los
subprocesos: sED.1 Administrar reglas comerciales de entrega y sED.9 Gestionar el riesgo de
entrega de la cadena de suministro. El primero se debe a que cumplié con todas las buenas
practicas al definir las reglas comerciales con Lima 2019, contar con los lineamientos para la
entrega claramente definidos en el contrato con la organizacion de los Juegos Lima 2019 e incluir
requisitos ambientales para la entrega de los productos (camiones con antigiiedad maxima de 5
afios que garantice minimas emisiones). El segundo se debe a que cumplié con todas las buenas
practicas al identificar, evaluar, y gestionar los riesgos de la cadena de suministro sobre este
proceso; asi como evidenciar un plan para la comunicacion de crisis y configurar la cadena de
suministro para mitigar el riesgo. Luego de ello, a continuacion, se presentaran los subprocesos

que no obtuvieron calificacion perfecta y la razon de ello.

Para el caso de sED.2 Evaluar el rendimiento de entrega, este obtuvo 1.50 a razon de no
realizar un seguimiento de paquete iniciado por el cliente mediante sistemas compartidos; sin
embargo, si realizaron un seguimiento de los paquetes en tiempo real mediante el GPS de los

camiones, asi como el etiquetado y registro de los lotes y productos enviados.

En el caso de sED.3 Administrar informacion de entrega, este obtuvo una calificacion de
1.20 debido a que Lima 2019 no podia realizar un seguimiento en linea al estado del pedido ni
tener la informacion del envio pues dicha informacion sélo era acceso internet, asi como tampoco
contaron con un sistema para la gestion de la relacion con el cliente en tiempo real. Sin embargo,
contaron con un sistema de nombre GCOP que les permitia gestionar los reclamos, asi como las

oportunidades de mejoras identificadas, y validar los datos de servicio al cliente.

En el caso de sED.4 Gestionar inventarios de productos terminados, este obtuvo una
calificacion de 1.80, debido a que la empresa no evidencid que contardn con un control de
derrames de productos terminados ni se evidencio la realizacion de alguna prueba estadistica para
verificar la calidad y valores del inventario. Sin perjuicio de ello, la empresa realiz6 buenas
practicas como: contar con datos en tiempo real sobre el estado actual de los productos, contar
con planes para la gestion del inventario peligroso, y revisar periodicamente las métricas y
estrategias con comparaciones respecto a los estdndares internacionales brindados por su casa

matriz.
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En el caso de sED.5 Administrar entrega de activos de capital, este obtuvo una
calificacion importante de 2.50, debido a que no se evidencid se haya medido el rendimiento del
servicio de entrega al cliente. Sin perjuicio de ello, la empresa cumplié con buenas practicas como
eliminar activos de capital obsoletos al final del megaevento, contar con una entrada de datos
automatizadas sobre sus activos, realizar un plan maestro de instalaciones de sus activos fijos,
contar con procedimientos operativos y metodologias estandares, asi como realizar un layout de

la ubicacion de los diversos productos con los que iban a trabajar.

En el caso de sED.6 Administrar transporte, este obtuvo una calificacion de 0.27 debido
a que la empresa no cont6é con un sistema de gestion de transporte (TMS) que le permitiera la
realizacion de buenas practicas como: contar con un sistema integrado para la gestion de pedidos,
almacenes y transporte; administrar sobre el 100% de los envios, programar la entrega y recogida
de los productos, entre otras mas practicas. Asimismo, no se evidencid que la empresa calificara
el enrutamiento del transporte a través de un medio electronico. Sin perjuicio de ello, la empresa
realizd una buena practica: aprovechar el viaje de retorno del camidn para cargar ciertas cosas

(corchos, javas, entre otros de un dia anterior).

En el caso de sED.7 Administrar el ciclo de vida del producto, este obtuvo una
calificacion de 2.40 debido a que no contaron con programas de devolucion. Sin embargo, la
empresa realizd buenas practicas como realizar un analisis de sus operaciones y redes para el
proceso de despacho para la optimizacidon de costos, contar con una gestion integrada de sus
instalaciones en cada sede, planificar la eliminacion para la manipulaciéon y manejo de residuos,

y contar con procedimientos operativos estandares para realizar la distribucion del producto.

Finalmente, en el caso de sED.8 Gestionar requisitos de importacion / exportacion no
aplica al sujeto de estudio debido a que la empresa no realizd6 ningln tipo de importacion o

exportacion para el presente caso de estudio.

1.2.5. Evaluacion del proceso de devolucion
En esta seccion se analiza el proceso de devolucion (nivel 1, nivel 2 y nivel 3) propuesto
por el modelo SCOR; por lo que se procederd a evaluar el cumplimiento de los estandares

minimos sugeridos por dicho modelo.

-Puntuacién del proceso de devolucion de primer nivel

Tabla 33: Puntaje del proceso de devolucion de nivel 1

PROCESOS CUMPLIMIENTO
Devolucion 1.95
sDR1 Devolucion de producto defectuoso al cliente 1.63
sDR2 Devolucion de producto MRO al cliente (deliver) 1.58
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Tabla 33: Puntaje del proceso de devolucion de nivel 1 (continuacion)

sDR3 Retorno de excesos de producto al cliente 2.38
sSR1 Devolucion Producto defectuoso al proveedor 2.67
sSR2 Retorno de producto MRO al proveedor N.A.
sSR3 Retorno de Exceso de Producto al proveedor 2.25
sER Habilitar devolucion 1.24

Tal como se muestra en la tabla 33, el proceso de devolucion de Gate Gourmet no logro
obtener el puntaje suficiente que brinda el SCOR, para considerarlo como un proceso que cumpla
con los estandares propuestos de este modelo. Asi, el proceso de devolucion sélo llegd a un 65%
(1.95 de 3) de cumplimiento, debido a que la mayoria de los puntajes obtenidos de su subprocesos
o variables no representaron un alto cumplimiento. Sin perjuicio de ello, mayor detalle se brindara

en el siguiente acapite, cuando se explique los subprocesos de devolucion evaluados (nivel 2).

-Puntuacién del proceso de devolucion de segundo nivel

En este acapite se evalia el cumplimiento de los subprocesos de nivel 2 que se vera
unificado en una sola tabla en el Anexo AA. Para ello, se realiza la misma ruta a seguir como se
explico anteriormente en el nivel 1 en donde el puntaje obtenido por los subprocesos del nivel 2
dependen de la calificacion de los subprocesos de nivel 3 que a su vez dependen del cumplimiento
de las buenas practicas en cada subproceso. Es asi que se muestra la siguiente tabla para mayor

detalle:

Tabla 34: Puntaje del subproceso sDR1 Devolucion de producto defectuoso al cliente (nivel

2)

PROCESOS CUMPLIMIENTO
sDR1 Devolucion de producto defectuoso al cliente 1.63
sDR1.1 Autorizar devolucion de producto defectuoso 1.50
sDR1.2 Programar recibo de devolucién por productos defectuoso 0.00
sDR1.3 Recibir producto defectuoso (incluye verificar) 2.00
sDR1.4 Transferir producto defectuoso 3.00

Respecto a sDR1 Devolucion de producto defectuoso al cliente, este obtuvo un puntaje
de 1.63 lo que representa un cumplimiento de 54.3% de los estandares propuestos por el modelo
SCOR. Asimismo, los resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los subprocesos de

nivel 3 de sDR1 se puede ver en el Anexo AB.

Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet obtuvo el puntaje mas alto en
sDR1.4 Transferir producto defectuoso debido a que la empresa contd con equipos disponibles
para la transferencia de productos defectuoso, utiliz6 el GPS de los camiones para rastrear la

ubicacion de los productos de retorno y se cont6 con la programacion de los productos defectuosos
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para el analisis del area de calidad. Por otro lado, a continuacion, se presentaran los subprocesos

que no obtuvieron calificacion perfecta y la razon de su calificacion.

En el caso de sDR1.1 Autorizar devolucion de producto defectuoso, este obtuvo 1.50 de
calificacion, debido a que la empresa no realizd devoluciones pre autorizadas, sino que las
coordinaciones por devolucion se realizaban cuando se daba dicho suceso. Asimismo, no se
evidencio que la empresa contase con un sistema de intercambio con el cliente en donde se emita
un articulo reparable a cambio de uno no reparable. Sin perjuicio de ello, la empresa realizo
algunas buenas practicas como: establecer politicas y acuerdos sobre reclamos y devoluciones, y
evitar devoluciones que vayan mas alld de la reparacion econdmica (p.e. reputacion de la

empresa).

En el caso de sDR1.2 Programar recibo de devolucion por productos defectuosos, este
obtuvo el puntaje mas bajo 0.0, mostrando que no cumplid, de ninguna forma, los estandares
minimos otorgados por el modelo SCOR. Esto se debe a que la empresa no contd con un sistema
que integre la planificacion de devoluciones con la planificacion de mantenimiento e inventario,

ya que, como se menciond antes, no hubo una planificacion de devolucion.

En el caso de sDR1.3 Recibir producto defectuoso (incluye verificar), este obtuvo de
puntaje 2.0, debido a que la empresa no evidencio que contase con un proceso de recepcion local
cerca de la reparacion, ni con envios de notificaciones avanzadas por parte del cliente. Sin
perjuicio de ello, la empresa contd con buenas practicas como: codificar los productos, por lo que
si ocurria un reclamo o una devolucion se podia realizar la trazabilidad del producto, contar con
personal en sede para la atencion al cliente ante cualquier devolucion, y contar con una
certificacion llamada GateOpex.

Tabla 35: Puntaje del subproceso sDR2 Devolucion de producto MRO al cliente (deliver)
(nivel 2)

sDR2 Devolucion de producto MRO al cliente (deliver) 1.58
sDR2.1 Autorizar la devolucion de producto MRO 0.00
sDR2.2 Programar el recibo de devolucion de MRO 1.50
sDR2.3 Recibir el producto MRO 1.80
sDR2.4 Transferir el producto MRO 3.00

Respecto a la sDR2 Devoluciéon de producto MRO al cliente (deliver), esta obtuvo un
puntaje de 1.58 lo que representa un cumplimiento de 56.7% de los estandares propuestos por el
modelo SCOR. Asimismo, los resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los
subprocesos de nivel 3 de sDR2 se puede ver en el Anexo AC. Respecto a los subprocesos de
nivel 3, Gate Gourmet solo obtuvo el puntaje mas alto en sDR2.4 Transferir el producto MRO

debido a que la empresa codifico todos sus productos MRO, lo que hizo facil la localizacion en
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la devolucion. Asimismo, la empresa realizd proyecciones de MRO a utilizar para el evento y
realizé una programacion de los destinos de estos Por otro lado, a continuacion, se presentaran

los subprocesos que no obtuvieron calificacion perfecta y la razon de ello.

En el caso de sDR2.1 Autorizar la devolucion de producto MRO, este obtuvo un puntaje
0.00 debido a que la empresa no evidencid ciertas practicas como: establecer politicas
formalizadas entre el cliente y la empresa sobre qué MRO seran aceptados como devoluciones,
configurar devoluciones preautorizadas, contar con sistema en donde el cliente emita un MRO

reparable por un MRO no reparable.

En el caso de sDR2.2 Programar el recibo de devolucion de MRO, este obtuvo puntaje
de 1.50 debido a que la empresa no realiz6 una planificacion de devolucion por MRO, por lo que
no integro la planificacion de mantenimiento. Sin perjuicio de ello, la empresa cumplioé con una
buena practica la cual fue consolidar los envios de retorno cuando sea posible. Esto se dio al

finalizar los Juegos Lima 2019 (etapa de desmovilizacion).

En el caso de sDR2.3 Recibir el producto MRO, este obtuvo un puntaje de 1.80, debido
a que la empresa no evidencio ciertas practicas como: desarrollar un proceso de recepcion local
cerca de la reparacion y contar con un personal para la comunicacion eficiente de devolucion de
MRO. Sin perjuicio de ello, la empresa cumplié6 con algunas buenas practicas como: la
codificacion de los MRO, certificacion GateOpex y seguimiento del MRO devuelto a través del

GPS de los camiones.

Tabla 36: Puntaje del subproceso sDR3 Devolucion de exceso de producto al cliente (nivel

2)

sDR3 Retorno de exceso de producto al cliente 2.38
sDR3.1 Autorizar la devolucion del producto en exceso 1.50
sDR3.2 Programar recibo de devolucion en exceso 3.00
sDR3.3 Recibir el producto en exceso 2.00
sDR3.4 Transferir el producto en exceso 3.00

Respecto a la sSDR3 Retorno de exceso de producto al cliente, esta obtuvo un puntaje de
2.38 lo que representa un cumplimiento de 79% de los estandares propuestos por el modelo
SCOR. Asimismo, los resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los subprocesos de
nivel 3 de sDR3 se puede ver en el Anexo AD. Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate
Gourmet obtuvo el puntaje mas alto en dos subprocesos. Para el caso de sDR3.2 Programar recibo
de devolucion en exceso, en este subproceso obtuvieron 3.00 debido a que tenian un proceso de

devolucién para productos industrializados por exceso de stock.

En el caso de sDR3.4 Recibir el producto en exceso, obtuvieron 3.00 debido a que

contaron con un equipo de recepcion y materiales de embalaje, los productos contaban con
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etiquetado y eran ubicables mediante los camiones con GPS, tuvieron identificados el destino de
los productos en Excel y se hicieron proyecciones para determinar la necesidad de capital
adicional. Por otro lado, a continuacion, se presentaran los subprocesos que no obtuvieron

calificacion perfecta y la razon de ello.

El subproceso sDR3.1 Autorizar la devolucion del producto al cliente obtuvo un puntaje
de 1.50 debido a que, si bien la empresa se comunicd con Lima 2019 antes de iniciar el proyecto
para determinar qué productos podrian ser devueltos, no existiéo devoluciones preautorizadas por
excedentes de productos ya que, al igual que las devoluciones por defecto, el encargado de sede
era quien tenia la comunicacion directa con Lima 2019 para abordar esos temas. Sin perjuicio de
ello, la empresa junto con Lima 2019 definieron previamente los protocolos a seguir en caso

ocurra una devolucion por excedente de productos.

En el caso de sDR3.3 Recibir el producto en exceso, este obtuvo de puntaje de 2.00,
debido a que no se evidencio que la empresa haya contado con enlaces electronicos para la
autorizacion de devolucion ni de documentos de envios en linea. Sin perjuicio de ello, Gate
Gourmet realiz6 una codificacion QR para los productos devueltos, se mantuvo una comunicacion
directa entre los encargados de cada sede y Lima 2019, y la empresa contd con una certificacion

interna llamada GateOpex, la cual hace referencia al control de calidad interno.

Tabla 37: Puntaje del subproceso sSR1 Devolucion Producto defectuoso al proveedor (nivel

2)

sSR1 Devolucion Producto defectuoso al proveedor 2.67
sSR1.1 Identificar condicion defectuosa del producto 3.00
sSR1.2 Disposicion del producto defectuoso 3.00
sSR1.3 Solicitud de autorizacion de devolucion de producto defectuoso 2.00
sSR1.4 Programar envio de producto defectuoso N.A.
sSR1.5 Devolucién de producto defectuoso N.A.

Respecto al sSR1 Devolucion Producto defectuoso al proveedor, esta obtuvo un puntaje
de 2.67 lo que representa un cumplimiento de 89% de los estandares propuestos por el modelo
SCOR. Asimismo, los resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los subprocesos de

nivel 3 de sSR1 se puede ver en el Anexo AE.

Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet obtuvo el puntaje mas alto en
sSR1.1 Identificar condicion defectuosa del producto debido a que Gate Gourmet comunico a sus
proveedores los requisitos que debian cumplir los insumos para ser aceptados, por lo que, si estos

insumos incumplian los estandares propuestos por la empresa, eran rechazados en el despacho.

Asimismo, en sSR1.2 Disposicion del producto defectuoso también se obtuvo un puntaje

de 3.00 debido a que los estandares de los insumos o materia primas, para ser aceptados, se
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comunicaban a todo el personal a cargo; por lo que si habia algiin cambio este también se les
comunicaba, de forma rapida. Asimismo, los entrevistados comentan que, al personal encargado
de la recepcion de los productos por parte de los proveedores, se les hacia firmar una minuta,
luego de brindarle toda la informacion pertinente para cumplir su funcion, esto con el fin de
realizar un seguimiento y evitar confusiones. Ademas, todas las aceptaciones de insumos se
realizaban en el mismo punto de despacho, lo cual hacia que las devoluciones se realizaran de

inmediato.

En el caso de sSR1.3 Solicitud de autorizacion de devolucion de productos defectuosos,
este obtuvo un puntaje de 2.00, debido a que la empresa no conté con acuerdos de largo plazo con
sus proveedores relacionado a devoluciones ya que los contratos eran de duracién de un afio (corto
plazo). Sin perjuicio de ello, los encargados de transportar los insumos defectuosos de regreso
son los mismos proveedores. Por ende, los proveedores se encargaban de pagar el costo de
transporte y es la entidad que conté con el conocimiento del enrutamiento, el peso y la descripcion

de los insumos devueltos.

Respecto al sSR1.4 y sR1.5, estos son subprocesos que no aplican al sujeto de estudio, ya
que la empresa no se encarg6 de programar el envio de los insumos defectuosos, ni de hacerle un

seguimiento a estos.

Tabla 38: Puntaje del subproceso sSR2 Retorno de producto MRO al proveedor (nivel 2)

sSR2 Retorno de producto MRO al proveedor N.A.
sSR2.1 Identificar la condiciéon del producto MRO N.A.
sSR2.2 Disposicion del producto MRO N.A.
sSR2.3 Solicitar autorizaciéon de devolucion de MRO N.A.
sSR2.4 Programar envio de MRO N.A.
sSR2.5 Devolver producto MRO N.A.

Respecto al subproceso (nivel 2) sSR2 Retorno de producto MRO al proveedor, este no
aplica al sujeto de estudio debido a que los proveedores de los activos de la empresa se encargaban
del traslado logistico del MRO.

Tabla 39: Puntaje del subproceso sSR3 Devolucion de Exceso de Producto al proveedor
(nivel 2)

sSR3 Retorno de Exceso de Producto al proveedor 2.25
sSR3.1 Identificar las condiciones de los productos en exceso 3.00
sSR3.2 Disposicion de exceso de producto 1.50
sSR3.3 Solicitar autorizacion de devolucion de productos en exceso 2.25
sSR3.4 Programar envio de productos en exceso N.A.
sSR3.5 Devolver el exceso de producto N.A.
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Respecto al sSR3 Retorno de exceso de producto al proveedor, este obtuvo de puntaje
2.25 tal como se evidencia en la tabla 39. El detalle de los resultados de las buenas practicas de
los subprocesos de nivel 3 se pueden ver en el Anexo AF. Respecto a los subprocesos de nivel 3,
Gate Gourmet obtuvo el puntaje mas alto en sSR3.1 Identificar las condiciones de los productos
en exceso debido a que la empresa contd con politicas de devolucion respecto a sus proveedores
por insumos excedentes. Asimismo, la empresa ingresaba la informacion del inventario que

permitié poder contar con una visibilidad de los excedentes en su ERP (SACS).

En el caso de sSR3.2 Disposicion de exceso de producto, este obtuvo 1.50 debido a que
la empresa no evidencié que contase con un registro automatizado de las ubicaciones de las
devoluciones por exceso. Sin perjuicio de ello, la empresa realizd buenas practicas como:
especificar la ubicacion y la hora de la posicion de las devoluciones por exceso. Es asi que, a
continuacion, se presentaran los subprocesos que no obtuvieron calificacion perfecta y la razéon

de ello.

En el caso de sSR3.3 Solicitar autorizacion de devolucion de productos en exceso, este
obtuvo 2.25 debido a que la empresa no mantuvo acuerdos de largo plazo con sus proveedores ya
que los contratos fueron de duracion de hasta un afio (corto plazo). Sin perjuicio de ello, los
productos en exceso se devolvieron antes de la aceptacion del lote solicitado y los proveedores
fueron los encargados del transporte de retorno y fueron quienes conocian acerca del

enrutamiento, el peso, la descripcion del insumo devuelto y la clase de transporte a utilizar.

Respecto al sSR3.4 y sSR3.5, estos son subprocesos que no aplican al sujeto de estudio,
ya que la empresa no se encarg6 de programar el envio de los insumos excedentes, ni de hacerle

un seguimiento a estos.

Tabla 40: Puntaje del subproceso sER Habilitar devolucion (nivel 2)

sER Habilitar devolucion 1.24
sER.1 Administrar reglas comerciales para procesos de devolucion 1.80
sER.2 Gestionar el rendimiento de los procesos de devolucion 3.00
sER.3 Gestionar recopilacion de datos de devolucion 1.50
sER.4 Gestionar inventario de devolucion 2.25
sER.5 Gestionar activos de capital de retorno 1.00
SsER.6 Administrar el transporte de regreso 0.35
sER.7 Gestionar configuracion de red de retorno 0.00
sER.8 Administrar los requisitos reglamentarios de devolucion y el cumplimiento N.A.
sER.9 Gestionar el riesgo de devolucion de la cadena de suministro 0.00

Respecto al sER Habilitar devolucion, este obtuvo un puntaje de 1.24 lo que representa

un cumplimiento de 41% de los estandares propuestos por el modelo SCOR. Asimismo, los
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resultados de la evaluacion de las buenas practicas de los subprocesos de nivel 3 de sER se puede

ver en el Anexo AG.

Respecto a los subprocesos de nivel 3, Gate Gourmet obtuvo el puntaje més alto en sER.2
Gestionar el rendimiento de los procesos de devolucion debido a que contaron con un area de
mejora continua y una plataforma para registrar reclamos e identificar oportunidades de mejora,
y comunicaron las reglas comerciales de forma clara a Lima 2019. Luego, a continuacion, se

presentaran los subprocesos que no obtuvieron calificacion perfecta y la razon de ello.

En el caso de sER.1 Administrar reglas comerciales para procesos de devolucion, este
obtuvo un puntaje 1.80 debido a que la empresa no evalud los beneficios de externalizar el proceso
de devolucion al no considerarlo en su planificacidon ni se evidencid alguna capacitacion a los
empleados tomando como referencia algun caso del mundo real. A pesar de ello, cumplieron con
buenas practicas como contar con politicas para determinar el inventario en exceso, publicar las
politicas de devoluciones con los proveedores y Lima 2019, y realizar recordatorios electronicos

sobre posibles mantenimientos mediante su sistema CMMS.

En el caso de sER.3 Gestionar recopilacion de datos de devolucion, este obtuvo un puntaje
1.50 debido a que la empresa no conté con una actualizacion automatizada del historial de
transacciones de devolucion de material excedente del cliente. Por otro lado, aplicé buenas
practicas como lo es brindar accesibilidad de datos en toda la empresa para la visibilidad por

unidades de negocio discretas.

Para sER.4 Gestionar inventario de devolucion, este obtuvo un puntaje 2.25 debido a que
la empresa no contd con datos en tiempo real sobre las devoluciones. Sin embargo, la empresa
realizd buenas practicas como tener todos sus productos y activos etiquetados y codificados,
realizar la trazabilidad de sus productos cuando se presentaba alguno que fuese identificado como
defectuoso para recabar detalles estadisticos sobre el lote en especifico, y contar con métricas y

estrategias referenciales de su casa matriz.

Para el subproceso sER.5 Gestionar activos de capital de retorno, este obtuvo un puntaje
de 1.00 debido a que no se evidenci6 contar con instrucciones de eliminacion automatizadas para
devoluciones basadas en el intercambio de datos con proveedores ni se subcontratd todo el
transporte, ya que este no es una competencia central de la empresa. Sin embargo, cumplié con

buenas practicas como tener todos sus activos correctamente etiquetados y codificados.

Para el subproceso sER.6 Administrar el transporte de regreso obtuvo un puntaje de 0.35
debido a que no se evidencio que calificaran las rutas que tomarian para contar con la mejor

opcidn y rutas alternativas a esta, no se consolidaron envios mediante cross-docking, no
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desarrollaron programas proactivos de dafios en transito, no involucraron a los demas socios de
la cadena de suministro para aprovechar el transporte en toda la cadena ni se planifico el proceso
de retorno. Asimismo, la empresa no implement6 un sistema de gestion de transporte (TMS)
respecto al proceso de retorno. Sin embargo, contaron con buenas practicas como administrar la
informacion de la totalidad de sus envios, aprovechar los viajes de regreso para maximizar los

productos o activos a transportar y asumir los costos del transporte de retorno.

Para el subproceso sER.7 Gestionar configuracion de red de retorno obtuvo un puntaje de
0.00 debido a que no se realizé un pronostico de retorno compartido, ya que, en primer lugar, no
existié un plan de retorno. Asimismo, no se evidencio que la empresa haya identificado sitios de

reparacion.

Respecto al sER.8 Administrar los requisitos reglamentarios de devolucion y el
cumplimiento, es un subproceso que no aplica al sujeto de estudio, ya que la empresa no realizo

ningun tipo de importacion para sus insumos o exportacion para sus productos terminados.

Por tltimo, respecto al sER.9 Gestionar el riesgo de devolucion de la cadena de
suministro, este obtuvo de puntaje 0.00 debido a que Gate Gourmet no realizd ningln tipo de

identificacion, evaluacion, gestion y monitoreo de riesgos para el presente proceso.

Es con lo expuesto hasta este punto que se han evaluado todas las buenas practicas
aplicables al sujeto durante los Juegos Lima 2019 segin los lineamientos establecidos en el
modelo SCOR. En las siguientes lineas se procedera a evaluar los riesgos identificados en la

cadena de suministro.

1.3. Resumen de evaluacion de procesos de nivel 1
Finalmente, luego de evaluar y describir todas las calificaciones obtenidas por la empresa

en sus subprocesos se brinda el resumen de la evaluacion de los 5 procesos de nivel 1:

Tabla 41: Puntaje de macroprocesos

PROCESOS CUMPLIMIENTO
Planificacion 1.77
Abastecimiento 1.69
Produccion 1.95
Distribucion 2.06
Devolucion 1.95

Como se evidencia en el resumen de los puntajes obtenidos, la empresa no obtiene el
puntaje perfecto en ninguno de sus macroprocesos de la cadena de suministros. Es asi que, a
continuacion, se procederd a realizar la priorizacion de las brechas (o buenas practicas no

realizadas) identificadas utilizando el método Delphi.
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2. Priorizacion de las brechas identificadas

Esta seccion busca, en primer lugar, describir los pasos a seguir para la priorizacién de
brechas utilizando el método Delphi. En segundo lugar, se utilizara el método ya mencionado
para proceder con la priorizacion o jerarquizacion de brechas por cada proceso de la cadena de

suministro de Gate Gourmet durante los Juegos Lima 2019.

2.1. Método de evaluacion de brechas

Para la presente investigacion, en primer lugar, se defini6 el objetivo de la consulta hacia
los expertos, el cual es lograr asignar un nivel de criticidad a las brechas por cada proceso. En
segundo lugar, segun Lopez-Gomez (2018), se deben seleccionar a los expertos, los cuales deben
tener antecedentes y experiencia afin a la cuestion a investigar. Es por ello que se termin6 armando
un panel de 6 expertos con un promedio de 15 afios de experiencia en temas relacionados a la
gestion de la cadena de suministros, 16 afios en gestion de procesos y 10 afios en gestion de
riesgos. Cabe destacar que, si bien 6 expertos participaron inicialmente, solo 4 de ellos decidieron

continuar con el proceso Delphi.

En tercer lugar, se realiz6 un primer cuestionario donde se establecieron las preguntas
que los expertos debian de responder (ver Anexo AH). Es asi que, luego de elaborar el
cuestionario se procedio a enviarlo a los expertos previamente seleccionados. Es en esta fase que,
después de finalizar la primera ronda de consultas, los investigadores proceden a realizar un
segundo cuestionario tomando en cuenta los resultados del primero, y repitiendo el proceso hasta

llegar a un consenso mayoritario entre el panel de expertos (Lopez-Gomez, 2018).

Finalmente, los resultados obtenidos del consenso se envian a cada experto participante
(Reguant y Torrado, 2016), donde se detallan los resultados del nivel de criticidad de las brechas
por cada proceso de la cadena de suministro de la empresa en estudio. Segun Gil-Goémez y
Pascual-Ezama (2012), una forma de valorizar las variables es utilizar preguntas con formato de

respuesta tipo Likert de 5 puntos.

2.2. Evaluacion de brechas
Es en base a previamente explicado que se realizaron las preguntas de los cuestionarios
mediante una escala de Likert con el fin de identificar el nivel de criticidad de cada brecha donde
5 fue muy critico, 4 fue critico, 3 fue algo critico, 2 fue poco critico y 1 fue nada o casi nada
critico. Es asi que, en la siguiente seccion se enlistara algunos resultados mas resaltantes de las
dos rondas de cuestionarios realizados de aquellas practicas no realizadas. El detalle de toda la

evaluacion en todos los procesos podra ser encontrada en el Anexo Al
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2.2.1. Brechas en Planificacion
Es asi que, luego de evaluar el proceso de Planificacion mediante el modelo SCOR, se
evidenciaron 35 buenas practicas que la empresa no llegd a cumplir (ver Anexo Al). A
continuacion, se enlistan algunas de las brechas criticas mas resaltantes evidenciadas en el

Proceso:

Tabla 42: Evaluacion de brechas en Planificacion

Buenas practicas no realizadas (brechas) Promedio DesYlamén
estandar
Planificacion de la demanda, liderazgo del flujo de la demanda. 4.8 0.5
Colaborar con socios de la cadena de suministro. 4.5 0.6
Ipformaci(')n de la cadena de suministro configurada para minimizar el 45 06
riesgo.
Inteligencia de negocios (BI). 4.0 0.8

Soporte de sistemas Visibilidad precisa en linea de los requisitos y
prioridades de la demanda de flujo completo, asi como la utilizacién y 4.0 0.8
disponibilidad de recursos.

Acuerdos de servicio conjunto (JSA). 3.8 1.3
Sistema de planificacion anticipada de la cadena de suministro. 3.8 0.5
Gestion de la relacion con el cliente (CRM). 3.8 1.0
Anticipacion de retorno en tiempo real. 3.8 1.0

2.2.2. Brechas en abastecimiento
Es asi que, luego de evaluar el proceso de Abastecimiento mediante el modelo SCOR, se
evidenciaron 48 buenas practicas que la empresa no llegd a cumplir (ver Anexo Al). A
continuacion, se enlistan algunas de las brechas criticas mas resaltantes evidenciadas en el

Proceso:

Tabla 43: Evaluacion de brechas en Abastecimiento

Buenas practicas no realizadas (brechas) Promedio Desxflacmn
estandar

Administre informacion en el 100% de los envios. 4.5 0.6
Priorizacif')n de 0portupidades de aprovisionamiento para mejorar el costo 43 10
y la seguridad del suministro.
Los programas d.e gertiﬁcgcién dq proveedores.se utilizan para reducir 40 0.8
(omitir lote) o eliminar la inspeccion de recepcion.
Analisis de gastos a nivel empresarial. 4.0 0.0
Procesos optimiz.ados.de l.a cadena de suministro, conteo optimizado de 40 0.0
proveedores, racionalizacion de proveedores y partes.
Desarrollar asociaciones de proveedores. 4.0 1.4
Manifiesto electronico y facturacion electrénica. 4.0 0.8
Medic.ién del rendimiento del transportista para entrega puntual e 40 0.8
integridad.
Acuerdos / asociaciones de proveedores a largo plazo. 3.8 0.5
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2.2.3. Brechas en conversion
Es asi que, luego de evaluar el proceso de Conversion mediante el modelo SCOR, se
evidenciaron 37 buenas practicas que la empresa no llegd a cumplir (ver Anexo Al). A
continuacion, se enlistan algunas de las brechas criticas mas resaltantes evidenciadas en el

Proceso:

Tabla 44: Evaluacion de brechas en Conversion

Buenas practicas no realizadas (brechas) Promedio DesYlamén
estandar

Programe un alto consumo de energia por la noche. 4.0 1.4
Implementar un EMS. 3.8 1.3
Revision periddica de estandares. 3.8 1.3
Sistemas de informes de medicion de rendimiento en tiempo real. 3.8 1.3
Acceso bajo demanda a disponible para prometer (ATP), horarios de
produccion y estado del inventario por parte de operaciones internas y 3.8 1.3
clientes.
Caminos cortos. 3.8 1.3
Inventario gestionado por el proveedor de piezas. 33 1.0
Disposicion sistematica de equipos. 3.0 0.8
Mecanismos de demanda-atraccion; Senales de reabastecimiento Kanban
del almacén, productos intermedios o area de subensamblaje. 28 0-5

2.2.4. Brechas en Distribucion
Es asi que, luego de evaluar el proceso de Conversion mediante el modelo SCOR, se
evidenciaron 28 buenas practicas que la empresa no lleg6 a cumplir (ver Anexo Al). A
continuacion, se enlistan algunas de las brechas criticas mas resaltantes evidenciadas en el

Proceso:

Tabla 45: Evaluacion de brechas en Distribucion

Buenas practicas no realizadas (brechas) Promedio Desxflacu')n
estandar

Seguimiento de paquete iniciado por el cliente. 4.3 1.0
Generacion electronica y descarga de documentos de embarque. 4.0 0.8
Entrada y edicion de clientes en tiempo real en linea. 4.0 0.8
Seguimiento de envios en tiempo real (a través de internet). 4.0 0.8
Cross-Docking. 3.8 1.3
Administre informacion en el 100% de los envios. 3.8 0.5
Mediqién del rendimiento del transportista para entrega puntual e 33 10
integridad.

Programacion de citas para la recogida y entrega de envios de clientes. 33 1.0
Seleccion de.l método de envio optimizado en tiempo reaﬂ .(paque.te de aire, 33 0.5
paquete de tierra, LTL, etc.) segtin los requisitos de servicio al cliente.
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2.2.5. Brechas en Retorno
Es asi que, luego de evaluar el proceso de Retorno mediante el modelo SCOR, se
evidenciaron 44 buenas practicas que la empresa no llegd a cumplir (ver Anexo Al). A
continuacion, se enlistan algunas de las brechas criticas mas resaltantes evidenciadas en el

Proceso:

Tabla 46: Evaluacion de brechas en Retorno

e . . Desviacion
Buenas practicas no realizadas (brechas) Promedio .
estandar
Seguimiento de envios en tiempo real (a través de internet). 4.3 1.0
Coordinacion de programas de gestion de riesgos con socios. 4.0 1.4

Sistemas integrados de gestion de pedidos, gestion de almacenes y gestion
de transporte para el analisis de todos los pedidos y envios los siguientes 4.0 0.8
datos: logistica, producto, costo, carga de GL.

Identificacion del riesgo de la cadena de suministro. 4.0 1.4
Acuerdos / asociaciones de retorno a largo plazo. 3.8 1.3
Ins.trucciones de eliminacion automatizadas para .devoluciones basadas en 33 13
el intercambio de datos con proveedores estratégicos.

Separar el costo de devolucion de la carcasa dentro del limite de otros 33 13
costos de transporte.

Gestion de riesgos de la cadena de suministro. 3.5 1.0
Monitoreo de riesgos de la cadena de suministro. 3.5 1.0

Cabe destacar que, si se considera que a partir de 3 puntos promedio una brecha es
calificada como con un nivel importante de criticidad, los resultados totales evidenciaron que el
proceso con mas brechas criticas fue Abastecimiento con 41 brechas criticas, mientras que el
proceso con menos brechas criticas fue Distribucion con 22 brechas criticas. Ello es reforzado
con las calificaciones obtenidas de la evaluacion de los procesos mediante el modelo SCOR donde
Abastecimiento fue el proceso con menor calificacion (mas critico) mientras que Distribucion fue

el proceso con mayor calificacion (menos critico).

Luego de evaluar los procesos de la cadena de suministro mediante el modelo SCOR e
identificar el nivel de criticidad de las brechas por cada proceso, se procedera a desarrollar

propuestas de mejora para cada proceso de la cadena de suministro de la empresa.
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CAPITULO 7: PROPUESTAS DE MEJORA SUGERIDAS

La presente seccion tiene como finalidad brindar propuestas de mejora a partir de los
hallazgos del capitulo anterior, donde se logro priorizar las brechas que tuvieron o pudieron tener

un impacto importante en los procesos de la cadena de suministro de Gate Gourmet.

1. Proceso de planificacion

Para el proceso de planificacion, se realizara la propuesta de mejora tomando como base

algunas brechas criticas previamente identificadas:

Tabla 47: Resumen propuesta de mejora de Planificacion

Consecuencias que tuvieron o pudieron
tener
e Manejar un pronostico de demandar
poco certero.

* Colaborar con . de e Disminucion de la rentabilidad del
la cadena de suministro. Implementar una

royecto. g ., .
e Acuerdos de servicio proyec . . planificacion colaborativa.
. e Incurrir en gastos innecesarios (p.e.
conjunto (JSA).

sobregiros bancarios, pago de
penalidades, entre otros).

Brechas criticas Propuesta de mejora

Como se pudo evidenciar en la evaluacion de los subprocesos sP1.1, sP1.2 y sP1.4, Gate
Gourmet no cont6 con acuerdos de servicio conjunto ni colabor6 con sus socios de la cadena de
suministro a falta de un sistema de planificacion colaborativa. Evidencia de ello es que, segln las
entrevistas realizadas a Gate Gourmet, la empresa no estuvo involucrada en el prondstico de la
demanda de los voluntarios y, ademas de ello, el rol de Lima 2019 fue mas parecido al de un

fiscalizador que al de un socio con el cual podrian colaborar.

Entonces, la falta de un sistema de planificacion colaborativa gener6 problemas entre la
empresay Lima 2019 relacionadas a la fluctuacion de la demanda. Seglin P. Lopez (comunicacion
personal, 18 de agosto, 2020), debido a una mala comunicacion entre Gate Gourmet y Lima 2019,
la empresa no tuvo claro desde un principio sobre qué demanda se podria realizar un aumento del
20%. A lo largo de la ejecucion, la empresa se dio cuenta que dicho aumento se podia dar en base
al ultimo pedido realizado, por lo que lo planificado inicialmente no estuvo acorde al proceso de
ejecucion. Por ello, se le propone a la empresa implementar un sistema de planificacion

colaborativa.

1.1. Implementar una planificacion colaborativa
Segun Alarcon, Ortiz, Alemany y Cruz (2004), la planificacion colaborativa implica
extender el proceso de planificacion a un contexto de varios dominios de planificacion (o sea, a

mas de un actor). Para ello, es necesario que se produzca un intercambio de datos relevantes entre
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los diversos actores con el fin de obtener un plan de mutuo acuerdo que beneficie a todos los
involucrados. Cabe mencionar que los conceptos de la planificacion colaborativa son aplicables
tanto a la planificacion de ventas (demanda de productos) como a la planificacion de compras
(capacidad de suministro) (Alarcon et al., 2004). La presente propuesta tiene como objetivo

conectar los procesos de planificacidon con los clientes (planificacion de ventas).

1.1.1. Tipo de colaboracion

El tipo de colaboracion que se propone es el de la colaboracion de la demanda ya que la
empresa esta interesada en obtener una informacion mas precisa sobre la demanda futura. Con el
fin de conseguir un plan de demanda acordada es necesario que haya reuniones entre el cliente y
el proveedor. Dentro de dichas reuniones se informan las desviaciones producidas respecto a la
demanda y los respectivos ajustes en relacion a ella (Stadtler y Kilger, 2008). Cabe precisar que,
si bien Gate Gourmet y Lima 2019 tuvieron reuniones, no se evidencid que estas fueran para
realizar algun tipo de colaboracion respecto al prondstico de la demanda ya que, segiin H. Pérez-
Reyes (comunicacion personal, 09 de junio, 2020), las reuniones trataban la definicién del ment,

horarios de entrega, formas de entregas, entre otros temas.

1.1.2. Fases de la propuesta
Para poder implementar una planificacion colaborativa existe un proceso genérico que

consta de seis fases (Stadtler y Kilger, 2008) (ver Figura 24):

I.  Definicion: Mediante un acuerdo formal se define el objetivo de trabajar juntos en formas
mutuamente establecidas. Se deben tomar en cuenta cuatro aristas principales: la
contribucion de cada socio, los objetivos, la duracion de la colaboracion y los mecanismos

de resolucion ante posibles disputas (ver Tabla 48):

Tabla 48: Fase de definicion para Gate Gourmet

Aristas Gate Gourmet Cliente

Contribucion .. . Brindar informacion oportuna al proveedor
Aprovisionar oportunamente al cliente. .
de cada actor para su produccion.

Elaborar un pronoéstico de la demanda mas certero mediante una previa evaluacion

Objetivo respecto al método a utilizar por parte de la empresa como de su cliente.

Horizonte de

.y Duracioén del proyecto o convenio.
colaboracion

- Creacion de un equipo multifuncional con colaboradores tanto de la empresa como
del cliente que se enfoquen en la resolucion de problemas que puedan ocurrir tanto en
la planificacién como la ejecucion.

- Establecimiento de penalidades para ambas partes en caso uno incumpla su
compromiso parcial o total respecto a la colaboracion.

Mecanismos

de resolucion
ante posibles
disputas

II.  Planificacion de dominios locales: El punto de partida de una colaboracion son los planes

creados localmente por cada uno de los involucrados.
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II1.

IV.

VL

Intercambio de planes: En esta fase, los involucrados intercambian informacion mediante
el intercambio de los planes de dominio local.

Negociacion y manejo de excepciones: Basicamente en esta fase se negocian las
propuestas de compromiso hasta llegar a un consenso entre los involucrados.

Ejecucion: Luego de ajustar el plan con el fin de cumplir con los objetivos establecidos,
se procede a la ejecucion del mismo.

Medicion del desempeiio: Mediante KPIs se miden los objetivos y el accionar de cada
actor respecto a sus compromisos iniciales. De esta forma, cualquier desviacion respecto

al plan permite identificar formas de mejorar los planes futuros.

Figura 24: Fases del proceso de planificacion colaborativa

Adaptado de Stadtler y Kilger (2008).

1.1.3. Beneficios

La colaboracion entre diversas empresas trae consigo diversos beneficios como: mejora

del conocimiento respecto a los tiempos de ciclo de los pedidos, mejora del servicio al cliente,

generar sinergias respecto a la cadena de suministro, reducir costos, entre otros (Alarcon et al.,

2004).

Por otro lado, segin Callioni y Billingtton (citados en Alarcon et al., 2004), cada actor

involucrado en la cadena de suministro cuenta con beneficios diferenciados, como se evidencia a

continuacion:

Proveedor: Ante una mayor previsibilidad de los pedidos, pueden planificar y programar

mejor su produccion. Asimismo, se reduce la incertidumbre de su demanda.
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* Empresa: Podra contar con mayor seguridad sobre los pedidos de compra de sus
proveedores. Ademas de contar una mejor informacion respecto a los pedidos por parte
del cliente.

* Cliente: Podra sentirse seguro de que los proveedores le van aprovisionar a tiempo (mutuo

acuerdo).

Es entonces que se le propone a la empresa implementar una planificacion colaborativa
para que pueda estar involucrada en el prondstico de la demanda con la finalidad de disminuir
posibles futuras fluctuaciones que puedan originar problemas en los distintos procesos de la

cadena de suministro.

2. Proceso de abastecimiento
Para el proceso de abastecimiento, se realizara la propuesta de mejora tomando como

base algunas brechas criticas previamente identificadas:

Tabla 49: Resumen propuestas de mejora de Abastecimiento

Propuesta de

Brechas criticas Consecuencias que tuvieron o pudieron tener

mejora

e Los programas de ¢ Generar cuellos de botella en la produccion

desarrollo de debido a errores cometidos por parte de los

proveedores se utilizan proveedores (p.e. incumplimiento en el

para lograr que los tiempo de entrega, calidad o improductividad

proveedores locales por falta de conocimiento en tecnologia o

L. s . Establecer programas

inviertan en el desarrollo buenas précticas empresariales).

; h e de desarrollo de
de nuevas tecnologias. o Incurrir en mayores costos de abastecimiento
proveedores.

e Desarrollar asociaciones
de proveedores.

e Acuerdos / asociaciones
de proveedores a largo
plazo.

debido a la falta de capacidad de respuesta de
los proveedores ocasionando que la empresa
busque nuevas alternativas de proveedores
corriendo el riesgo de oportunismo,
precariedad de la calidad, entre otros.

Las brechas sefialadas estuvieron presentes en diversos subprocesos dentro de
Abastecimiento, los cuales son: sS3.1, sES.1, sES.2 y sES.10. Esto evidencié una falta de
programas o iniciativas para el desarrollo de proveedores a pesar de los beneficios que ofrece esta
practica. Asimismo, P. Lopez (comunicacion personal, 01 de julio, 2020) menciona que encontrar
empresas peruanas que cuenten con alguna ISO es como buscar una aguja en un pajar. Es en ese
sentido que se propone que la empresa pueda apoyar a sus proveedores en su desarrollo, ya que

estas en su mayoria no cuentan con certificacion.

2.1. Programas de desarrollo de proveedores
Asi, segiin Krause et al. (citados en Arroyo y Carcamo, 2009), define el desarrollo de
proveedores como “cualquier actividad promovida por la firma compradora para mejorar ya sea
el desempefio o las capacidades del proveedor con el fin de satisfacer las necesidades de abasto

de corto y largo plazo de la empresa compradora”. Ello tiene relacion con la orientacion actual
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que tienen los compradores con respecto a sus proveedores de primar las relaciones en vez de las
transacciones, lo que permite establecer relaciones duraderas de largo plazo (Concha y Solikova,

2000).

En ese sentido, la responsabilidad recae en el area de compras, la cual debe de realizar
una adecuada seleccion y clasificacion de los proveedores para desarrollar relaciones de largo
plazo con los socios de la cadena, adicionando que la gestion de esas relaciones ayudara a alcanzar
ahorros en los costos y mejora en el desempeiio (Humphreys, Williams y Goebel citados en

Miglierini y Trevifio, 2012).

2.2. Beneficios de programas de desarrollo de proveedores
De acuerdo a Miglierini y Trivifio (2012), mencionan sobre el desarrollo de proveedores
que uno de sus mayores beneficios es la formacion de los elementos base para una integracion
efectiva de las relaciones entre los actores de la cadena de abastecimiento. Esto con la finalidad
de mejorar la capacidad de respuesta ante cambios en el mercado y de desarrollar una base
adecuada de proveedores que estén acorde a las necesidades de abastecimiento de la empresa

(compradora) formandose asi ventajas competitivas.

Asimismo, estos autores mencionan que esas ventajas para la empresa compradora se
pueden traducir en mejoras en el desempefo operativo y establecimiento de cualidades
estratégicas provenientes de la relacion cliente-proveedor, las cuales generan sinergias y
competitividades dificiles de copiar por parte de la competencia. Por ejemplo, el alineamiento
tecnologico y de practicas de gestion, flexibilidad en el abastecimiento, disponibilidad de insumos
en términos de tiempo, calidad y volumen, y transferencia tecnologica (Miglierini y Trivifio,

2012).

Por otro lado, Monterroso (citado en Lazo, Quezada y Sanchez, 2014) menciona que los
beneficios obtenidos tanto en mediano como largo plazo son importantes no solo por la
transferencia de inventario o por mejores precios de compra negociados, sino que también por
lograr un mejor desempeifio de la cadena de abastecimiento evidenciados en reduccion de costos,

minimizacidn de desperdicios, mejoramiento de la calidad y optimizacion del tiempo.

2.3. Aplicacion de programas o iniciativas de desarrollo a proveedores
Existen muchas iniciativas que no exigen a las empresas (compradoras) contar con
programas sofisticados para el desarrollo de sus proveedores. Asi de acuerdo a la Organizacion
de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) (2002), si los compradores desean
que sus proveedores cumplan con sus requerimientos, ya sea de precio, plazos, calidad, medio

ambiente, etc., es importante que les apoyen en su desarrollo y asi ambos ser beneficiados. En ese
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sentido, segiin la ONUDI (2002), la ayuda realizada a los proveedores podria ser en distintas

formas:

» Investigaciones y desarrollo realizadas en forma conjunta.

* Asistencia técnica mediante préstamos de personal, maquinas, patentes y/o licencias.

* Asistencia financiera o de formacion.

* Capacitaciéon delegando un equipo de la empresa (compradora) para llevar a cabo

proyectos de desarrollo en temas especificos.

Por otro lado, también se encuentran entidades publicas como el Ministerio de la
Produccion que, a través del Concurso de Programa de Desarrollo de Proveedores (PDP), brinda
un instrumento que facilita la articulacion vertical entre empresas mediante la mejora de las
capacidades de los proveedores para el mejor relacionamiento con las empresas compradoras
(Ministerio de la Produccion [PRODUCE], s.f.). Asimismo, es en esta misma pagina oficial del
Ministerio de la Produccion que se encuentra un ejemplo de “Diagnostico y Plan de Mejora” para
las empresas proveedoras, documento que se puede descargar por el piblico en general y puede

servir como guia a las empresas que estan queriendo desarrollar a sus proveedores.

Este documento tiene como paso principal diagnosticar a las empresas (compradoras),
donde se realizan preguntas respecto a la empresa y su relacion con sus proveedores. Seguido de
ello, se encuentra la seccion para diagnosticar a los proveedores, la cual es la mas amplia, ya que
se realizan preguntas respecto a todos los niveles de la empresa. Posterior a ello, est4 la seccion
de analisis de la informacion donde se analizan las brechas o problemas identificados. Y,
finalmente, se encuentra la seccion de plan de mejora para la empresa proveedora donde se
establece los objetivos a conseguir, las estrategias a aplicar, el cronograma a cumplir, entre otras

mas cosas (PRODUCE, s.f.).

En conclusidn, el desarrollo de proveedores puede traer a Gate Gourmet beneficios que
pueden incidir en ventajas competitivas dificiles de imitar por parte de la competencia. Por
ejemplo: la capacidad de respuesta que puede tener el proveedor ante demandas inesperadas,
beneficio que pudo ser altamente aprovechado por Gate Gourmet durante los Juegos;
mejoramiento de la tecnologia que permita intercambiar informacioén de manera oportuna con su
proveedor (p.e. el stock a tiempo real), mejoramiento en la gestion del proveedor que se puede
reflejar en mejoras en la calidad de los insumos o productos y, por lo tanto, mejores inputs para
la empresa; entre otros beneficios. Finalmente, se pudo evidenciar que existen diversos tipos de
iniciativas o programas para el desarrollo de sus proveedores que Gate Gourmet podria aplicar

sin tanto esfuerzo con la finalidad de afianzar su relacion con ellos y generar beneficios mutuos.
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3. Proceso de conversion
Para el proceso de conversion, se realizard la propuesta de mejora tomando como base

algunas brechas criticas previamente identificadas:

Tabla 50: Resumen propuestas de mejora de Conversion

Consecuencias que tuvieron o

Brechas criticas .
pudieron tener

Propuesta de mejora

e Sistemas de informes de
medicion de rendimiento
en tiempo real.

e Mecanismos de demanda-
atraccion; Sefales de
reabastecimiento Kanban
del almacén, productos
intermedios o area de

e Incurrir en cuellos de botella (tiempos
de produccion inestables, materias
primas no disponibles, distribucion de
magquinaria inadecuada, etc.).

e Incurrir en penalidades por no entregar
la comida en la cantidad, calidad y/o
programacion indicada que pudiesen
acumularse hasta el tope ocasionando

Implementar el control
hibrido Kanban /
CONWIP.

]s)u.bense.m.l"bla].e.t ctica d la disolucidn del contrato.
¢ Lisposicion sistematica de | g \ra1a reputacion por incumplimiento
equipos.

de cantidades y/o calidad solicitadas de

° i i :
Inventario gestionado por AT

el proveedor de piezas.

Las brechas sefialadas estuvieron presentes en diversos subprocesos dentro de
Conversion, los cuales son: sM3.3, sEM.2, y sEM.5. Esto se evidencio principalmente, segiin
entrevistas realizadas a miembros de la empresa, al no contar con informacién en tiempo real de
la produccién, asi como una nula gestion por parte de los proveedores de los insumos de la
empresa. En consecuencia, se identifico que el control hibrido Kanban/CONWIP puede permitir
que la empresa aborde estas brechas para cumplir con la cantidad, calidad y programacion de las

monoporciones requeridas debido a las caracteristicas que esta herramienta involucra.

3.1. Control hibrido Kanban / CONWIP

Para comprender las implicancias del método que se explicard en este apartado, es

importante conocer los conceptos de las herramientas base que emplea (ver Tabla 51):

Tabla 51: Definicion de conceptos Kanban y CONWIP

Conceptos Definicién

Kanban (en japonés significa tarjeta) es un componente importante del sistema de
produccion de Toyota. Delega la responsabilidad del stock a los operadores de
produccion y establece lazos de control para cada producto entre las estaciones de
trabajo de produccion, asi como los proveedores y compradores.

Kanban

El término CONWIP se asocia con el control de lineas de produccién. La idea
CONWIP basica detras del método radica en mantener el WIP (Work in Process) en una
produccidn o linea de produccion a un nivel constante.

Adaptado de Lodding (2013).
El método pretende combinar el control WIP (Work In Process) descentralizado del

Kanban con el centralizado del CONWIP (Constant Work In Process). Asimismo, Hermann

128



Lodding, Jefe del Instituto de Gestion y Tecnologia de la Produccion en Alemania, indica que
permite lograr una tasa de produccion mas alta que ambos métodos por separado (Lédding, 2013).
Es asi que, para entender el proceso de control de produccion que sigue, se emplearan diversas

figuras explicadas a continuacion:

Figura 25: Leyenda de procesos Kanban / CONWIP

Adaptado de Lodding (2013).

El proceso empieza con el cliente solicitando un producto A, lo que ocasiona que el
almacén de productos terminados despache dicho producto dejando un espacio vacio. En
consecuencia, se empieza el procedimiento para llenar ese anaquel enviando la tarjeta Kanban de
producto terminado a la primera estacion de trabajo (WS 1). Seguido a ello, se emplea también la
tarjeta Kanban convencional (o producto en proceso) para indicar que dicho producto atravesara
todo el proceso productivo. Dicha tarjeta brinda el paso para que se puedan emplear los insumos
requeridos para la fabricacion de dicho producto lo que terminara dejando un espacio vacio en el
almacén de insumos, lo que sera motivo para que el proveedor pueda llenar dicho espacio (ver

Figura 26) (Lédding, 2013).

Figura 26: Pasos iniciales del proceso Kanban / CONWIP

Adaptado de Lodding (2013).
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Una vez que el producto en proceso terminé de ser trabajado en la primera estacion, pasa
al almacén intermedio antes de la segunda estacion de trabajo (WS 2) para que esta pueda trabajar
con dicho producto. Sumado a ello, la tercera (y ultima) estacion de trabajo (WS 3) empieza a
terminar de procesar los productos que tenia en cola enviandolos al almacén de productos
terminados junto a su Kanban de producto terminado, y regresando el Kanban de producto en

proceso al tablero Kanban en la segunda estacion (ver Figura 27) (Lédding, 2013).

Figura 27: Pasos intermedios del proceso Kanban / CONWIP

Adaptado de Lodding (2013).

Luego, cuando la segunda estacion de trabajo termina de procesar el producto con ambos
Kanban (de producto en proceso de la WS 1 y producto terminado), este es enviado a la tercera
estacion de trabajo (con el Kanban de la WS 2 y el de producto terminado) para que atraviese el
proceso final antes de ser registrado en el almacén de productos terminados (Lodding, 2013). Es
asi que todas las estaciones de trabajo siguen la misma logica en la que se mantiene un nivel de

trabajo constante y los Kanban son las sefiales para la continuar los procesos (ver Figura 28).

Figura 28: Pasos finales del proceso Kanban / CONWIP

Adaptado de Lodding (2013).
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Finalmente, es importante mencionar que estos procesos estan considerando que se cuenta
con una cartera de proveedores que abasteceran a la empresa oportunamente en la cantidad y
calidad necesarias de insumos cada que sea requerido y asi permitir que el flujo de trabajo

permanezca constante

3.2. Consideraciones importantes

Se resaltan diversos beneficios de su uso como lo es el poder tener un mayor control sobre
el inventario incluso en tiempos de incertidumbre, caso presentado durante los Juegos Lima 2019.
También se tiene un mayor control de los insumos al estos fluir a través del proceso productivo
cada que se tiene la sefial de requerimiento de producto, como sucedi6 cuando Lima 2019
realizaba pedidos de abastecimiento. De la mano de ello, se obtiene un mayor control sobre el
proceso productivo pues este siempre esta sefializado con algin elemento Kanban que indica
claramente el destino y proceso que requiere atravesar cada insumo en diversas etapas del proceso,
por lo que hubieran tenido un control en tiempo real de su produccion. Ello permite controlar
también el tiempo de espera para la entrega del producto pues permite delimitar procesos y, por
ende, realizar diversas mediciones sobre estos como puede ser el tiempo por etapa, permitiendo

asi realizar estimaciones para la entrega.

Sumado a ello, también permite una utilizacion efectiva del recurso humano sin que este
sea sobrecargado; aspecto que también ocurrid durante los Juegos y origind la desercion de
algunos colaboradores. Junto a ello también se encuentra un mejor uso de las maquinarias al ser
usadas s6lo cuando un lote de productos es solicitado por el cliente, entrando en un proceso de
sefializacion que indica cuando y cémo debe funcionar. Asimismo, permite informar a los
proveedores de forma mas pronta las necesidades de insumos por lo que se disminuye el riesgo
de estar desabastecido en algiin momento; otro aspecto que sucedidé en momentos especificos de
la ejecucion del servicio. En consecuencia, solo se invierte para el inventario requerido por lo que
la inversion sobre este estda mas controlada. Entre otros puntos fuertes también establece limites
que son regulados mediante el flujo de trabajo, informacion y productos basado en un sistema de

jale.

Por otro lado, se debe considerar que, para una correcta implementacion, se debe tener un
flujo de materiales bien definido para evitar posibles paros o retrasos en el proceso. Sumado a
ello, la maquinaria debe encontrarse en 6ptimas condiciones, lo que la empresa gestiona de forma
apropiada al tener un sistema de gestion para el mantenimiento de sus equipos. Asimismo, los
procesos deben poder ser entendidos y repetidos sin dificultad por los operarios, lo cual esta
controlado de manera adecuada por la empresa al tener lineamientos bien definidos para la

realizacidon de las actividades relacionadas. También se debe contar con una cartera de
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proveedores confiables de las que se tenga la seguridad de que podran abastecer a la empresa en

la cantidad, calidad y tiempos requeridos para que el proceso no entre en retrasos.

Asimismo, se sugiere emplear los siguientes indicadores adaptados del manual SCOR
que pretenden brindar informacién importante para la gestion de las operaciones durante la

prestacion de servicios:

Tabla 52: Produccién requerida por hora

Nivel de productividad

Objetivo Determinar cantidad de monoporciones por hora que se requieren producir para
poder planificar el recurso humano requerido para obtener el producto terminado.

Indicador Cantidad de monoporciones del dia requeridas por horas de trabajo disponibles.

Férmula N° monoporciones del dia / Horas de trabajo disponibles

Tabla 53: Indicador porcentaje de monoporciones 6ptimas

Nivel de efectividad

Objetivo Medir nimero de monoporciones que cumplan con todos los lineamientos requeridos
contra el nimero de monoporciones totales producidas.

Indicador Porcentaje de monoporciones en 6ptimas condiciones de ‘x’.

Férmula Monoporciones en 0ptimas condiciones / Monoporciones producidas * 100

El primer indicador permitird estimar la cantidad de monoporciones que la empresa
requeriria producir por hora lo que le permitira planificar con mayor precision el recurso humano
disponible que requerird para cumplir con dicha produccion. Asimismo, este indicador va de la
mano con tener una demanda que sea precisa en la mayor medida de lo posible, por lo que no
pretende dar una cantidad exacta para cumplir con la produccion, sino brindar un punto de
referencia para que la empresa pueda determinar el nivel de recurso humanos que pueda requerir
para cumplir incluso con posibles variaciones en la demanda dentro de los rangos establecidos

contractualmente.

Por otro lado, el segundo indicador pretende conocer la efectividad del proceso
productivo de acuerdo al porcentaje de monoporciones que cumplan con todos los lineamientos
exigidos para la prestacion del servicio medido contra la cantidad de monoporciones preparadas
en total. De esta forma, se conocerda el nivel de merma de este proceso para que,
consecuentemente, el indicador pueda ser aplicado en distintos niveles del proceso para identificar

aquellos que generan mayores mermas. Ello permitird a la empresa realizar las acciones
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correctivas para aumentar su efectividad, disminuir los costos de produccién y aumentar la

rentabilidad por producto.

4. Proceso de distribucion
Para el proceso de distribucion, se realizara la propuesta de mejora tomando como base

algunas brechas criticas previamente identificadas:

Tabla 54: Resumen propuestas de mejora de Distribucion

Consecuencias que tuvieron o

Brechas criticas 5
pudieron tener

Propuesta de mejora

e Seguimiento de envios en
tiempo real (a través de
internet).

¢ Administre informacion
en el 100% de los envios.

¢ Medicion del rendimiento
del transportista para
entrega puntual e
integridad.

e Programacion de citas
para la recogida y entrega
de envios de clientes.

e Seleccion del método de
envio optimizado en
tiempo real segun los
requisitos de servicio al
cliente.

¢ Generar una mala reputacion
corporativa por impuntualidad.

e No llegar a la hora y con la cantidad
solicitada de pedidos.

e Incurrir en costos adicionales debido a
la devolucion de los productos no
aceptados (p.e. penalidades,
combustible, entre otros).

e La empresa no cobraria por dichos
productos no aceptados.

Implementar un sistema de
gestion de transporte
(TMS).

Como se pudo evidenciar en la evaluacidon de los subprocesos sD3.6 y sED.6, Gate
Gourmet no contd con un sistema de gestion de transporte (TMS) que le permita administrar el
transporte de los servicios a las distintas sedes. Entonces, la falta de un TMS pudo generarle
problemas a la empresa respecto a la hora de llegada de los camiones a las sedes, lo cual podria
implicar que la empresa incurra en costos o pérdidas relacionadas a penalidades, el no cobro por

los servicios y costos relacionado al retorno de los servicios.

4.1. Implementar un sistema de gestion de transporte (TMS)

Segun Nettstriter, Geillen, Witthaut, Ebel, y Schoneboom (2015), el TMS es un sistema
de software logistico enfocado en la planificacion del transporte. Asimismo, un TMS permite
planificar, controlar y hacer un seguimiento, asi como la optimizacion de las redes de transporte
y cadenas logisticas. Por otro lado, segun la American Production and Inventory Control Society
[APICS] (2017), el TMS es utilizado por grandes corporaciones con el fin de optimizar los planes
y gestionar la logistica de entrada y salida. Por ultimo, cabe mencionar que un TMS generalmente

forma parte o estd integrado con el sistema ERP (APICS, 2017).
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4.1.1. Funcionalidades y capacidades del TMS
Respecto a las funcionalidades clave de un tipico TMS se encuentran: la gestion de
pedidos, la programacion, la planificacion/optimizacion del transporte, el seguimiento y la

localizacion, la gestion de flotas y recursos, la gestion de costos de transporte, entre otros (ver
Figura 29).

Figura 29: Funcionalidades claves y extendidas de un tipico TMS
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. cadena de transporte ) L.
documentos negocios . areas de la planta telematico
multimodal
) ) .. ) Gestidn de flujo de Administracion de Planificacion de
Funcionalidades clave Gestion de clientes .
trabajo recursos humanos la ruta
Funcionalidades . . . Planificaciénfoptimiza ..
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Adaptado de Nettstriter et al. (2015).

Por otro lado, segiin APICS (2017), las capacidades del TMS incluyen:

* Base de datos de tarifas y servicios para comprar y optimizar el envio.

* Creacion de envios, ya sea manual o electronicamente directo desde el sistema ERP.

* Envio de licitacion electronica al transportista.

*  Preparar electronicamente todos los documentos comerciales necesarios.

* Visibilidad del envio en tiempo real entre los transportistas a través del seguimiento
basado en la web desde la aceptacion del envid hasta la entrega final.

* Instrucciones de la guia de ruta de la empresa.

* Repositorio de datos centralizado para todos los envios, independientemente del
transportista o0 modo.

*  Coordinacion de la programacion de fabricacion y optimizacion de envios.

*  Proporcionar visibilidad del estado del envio.

4.1.2. Beneficios

Respecto a los beneficios, segin APICS (2017), implementar un TMS permite controlar

y automatizar todo el proceso logistico de punta a punta, reducir errores y asegurar que siempre
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se seleccionen los mejores precios y rutas. En la misma linea, segiin Nettstréter et al. (2015), un
TMS permite generar ahorro respecto a los recursos y gestionar de formas mas eficiente y rentable
la gestion de pedidos. De esta forma, si la empresa hubiese implementado un TMS, tendria mayor
control respecto a posibles tardanzas y sobre el tiempo de entrega, ademas que hubiera incurrido

en menores costos respecto a la entrega de las monoporciones.

4.1.3. Mercado del TMS
En el mercado hay una gran variedad de ofertas de TMS, tanto para pequefias como
grandes empresas. Asimismo, los TMS se van actualizando en base a los nuevos requisitos de las
empresas respecto a la gestion del transporte (Nettstriter et al., 2015). En el mercado se pueden
encontrar diversos precios como de 19 délares al mes por vehiculo y/o conductor (Track-POD,
s.f.) o un paquete basico de 300 dolares al mes (Logistically, s.f.). También se pueden encontrar
precios que oscilan entre 0.8 a 1.5 millones de délares respecto a la implementacion del sistema

de gestion de transporte creado por SAP (SAP TM) (Karnaukhov, 2020).

En conclusion, la implementacion del TMS no solo va a ser de utilidad para la
participacion de la empresa en futuros proyectos o megaeventos, sino que puede ser utilizado para
su giro del negocio principal o la incursion en la venta de comida congelada a domicilio que
actualmente también desempena. Es entonces que se le propone a la empresa implementar dicho
sistema con la finalidad de disminuir posibles futuros problemas relacionados directamente con
la distribucion de las monoporciones como lo son: el no llegar a la hora, con la cantidad y/o

calidad solicitada de pedidos.

5. Proceso de devolucion
Para el proceso de devolucion, se realizara la propuesta de mejora tomando como base

algunas brechas criticas previamente identificadas:

Tabla 55: Resumen propuestas de mejora de Devolucion

Consecuencias que tuvieron o

Brechas criticas .
pudieron tener

Propuesta de mejora

¢ Coordinacion de
programas de gestion de
riesgos con socios.

. ., . ¢ No identificar riesgos con un alto nivel
e Identificacion del riesgo g

de la cadena d de criticidad. Implementar una gestion
ssmincis treo ¢ e Incurrir en costos no planificados de de riesgos para el proceso
., S flete, personal, penalidades, entre de devolucion.
o Gestion de riesgos de la otros

cadena de suministro.
e Monitoreo de riesgos de la
cadena de suministro.

Como se pudo evidenciar en la evaluacion del subproceso sER.9, Gate Gourmet no realizd

una gestion de riesgos del proceso de devolucion. Segun P. Lopez (comunicacion personal, 20 de
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julio, 2020), la empresa si realiz6 un mapeo de los riesgos dentro de cada una de sus actividades
principales como lo son sus procesos de: planificacion, abastecimiento, conversion y distribucion.
Para este analisis, la empresa utiliz6 una matriz de probabilidad e impacto con el fin de clasificar
los riesgos identificados. A pesar de ello, no identificaron riesgos en el proceso de devolucion,
debido a que no es un proceso que tengan formalizado. Es por todo ello, que se le propone a la

empresa implementar una gestion de riesgos para dicho proceso.

5.1. Gestion de riesgos
En primer lugar, un riesgo se puede definir como aquel evento o condicion incierta que
de suceder podria tener un efecto negativo en los objetivos de una organizacion (Project
Management Institute [PMI], 2013). En segundo lugar, segtin el PMI (2013), la gestion de riesgos
“incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion de riesgos, asi como la
identificacion, analisis, planificacion de respuesta y control de los riesgos de un proyecto” (p.
309). En la misma linea, segiin Lled6 y Rivarola (2007), la gestién de riesgos es un proceso

sistematico que permite identificar, analizar y responder a los riesgos de un proyecto.

Por otro lado, segin el PMI (2013), las organizaciones y los grupos de interés estan
dispuestas a asumir diferentes niveles de riesgo, en funcién de su actitud frente a este. Es asi que,

la actitud frente al riesgo puede verse afectado por los siguientes 3 grupos de factores (PMI, 2013):

» Apetito de riesgo: “Es el grado de incertidumbre que una entidad esta dispuesta a aceptar,
con miras a una recompensa’’.

* Tolerancia al riesgo: “Es el grado, cantidad o volumen de riesgo que podra resistir una
organizacion o individuo”.

*  Umbral de riesgo: “Se refiere a la medida del nivel de incertidumbre o el nivel de impacto
en el que un interesado pueda tener particular interés. Por debajo de ese umbral de riesgo,
la organizacion aceptara el riesgo. Por encima de ese umbral de riesgo, la organizacion

no tolerara el riesgo”.

5.2. Beneficios de la gestion de riesgos
De esta forma, una empresa al implementar una gestion de riesgos puede disminuir la
probabilidad y el impacto de los sucesos negativos que puedan afectar a la organizacion (PMI,
2013). Asimismo, Guerrero-Aguiar, Medina-Leon y Nogueira-Rivera (2020) explican que la
gestion de riesgos en toda organizacion es fundamental debido a su contribucion en mejorar el
uso de recursos, identificacion de los procesos, la minimizaciéon de los costos, asi como, la

evidencia de una cultura enfocada al establecimiento del control interno.
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Ademas de lo mencionado, existen 4 beneficios claros provenientes de realizar una
gestion de riesgos. La primera es que permite aprovechar las oportunidades provenientes de los
riesgos positivos y enfrentar adecuadamente los riesgos negativos. La segunda es que permite
incrementar la eficacia, ya que ayuda a las empresas a optimizar sus esfuerzos y recursos
direccionandolos a afrontar situaciones que repercutan en crisis. El tercero es sobre el
mejoramiento de la resiliencia, ya que ayuda a las empresas a anticiparse y responder ante
cambios en el entorno. Finalmente, permite eliminar gastos, ya que no habra riesgos imprevistos
que ocasionen gastos innecesarios y otros perjuicios (Beneficios de tener un centro de gestion de

riesgos empresariales, 2020).

5.3. Procesos de gestion de los riesgos
Se proponen los procesos sefialados en el PMBOK debido a que sus principios son
aplicables en proyectos, tal como fue el caso de los Juegos Lima 2019. Es asi que, de acuerdo al
PMI (2013), la Gestion de Riesgos en un proyecto se da en la etapa de Planificacion y consisten

en los siguientes procesos:

* Planificar la Gestion de los Riesgos: Es el proceso de definir como realizar las
actividades de gestion de riesgos de un proyecto. Ademas, este proceso asegura que el
nivel, tipo y visibilidad de la gestion de riesgos coincidan con los riesgos e importancia
del proyecto.

» Identificar los Riesgos: Es el proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al
proyecto y documentar sus caracteristicas. Las herramientas y técnicas que propone el
PMI con el fin de identificar los riesgos son: las revisiones a la documentacion, las
técnicas de recopilacion de informacion, el analisis con lista de verificacion, el analisis
de supuestos, las técnicas de diagramacion, el analisis FODA vy el juicio de expertos.

* Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: Es el proceso de priorizar los riesgos para
su analisis o accion posterior al evaluarlos y combinarlos con la probabilidad de
ocurrencia e impacto que tienen. Para ello, una de las herramientas utilizadas es la matriz
de probabilidad e impacto que permite priorizar los riesgos con vistas a un analisis
cuantitativo posterior y asi tener respuestas basadas en su calificacion. Esta calificacion
es asignada en base a la probabilidad e impacto evaluados para cada riesgo, por lo que
permiten asignarle una prioridad baja, moderada o alta a cada uno.

* Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: Es el proceso de analizar numéricamente
el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto, lo cual
sirve de apoyo para la toma de decisiones con el fin de reducir la incertidumbre del

proyecto. Cabe mencionar que usualmente el presente proceso se realiza después del
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proceso de analisis cualitativo de riesgos e incluso en muchas ocasiones es posible que el
presente proceso no se realice debido a la falta de datos suficientes.

* Planificar la Respuesta a los Riesgos: Es el proceso de desarrollar alternativas y
acciones para reducir las amenazas y mejorar las oportunidades de los objetivos del
proyecto. Por otro lado, entre las estrategias y herramientas que propone el modelo se
encuentran cuatro principales para los riesgos negativos o amenazas: evitar el riesgo,
transferir el riesgo, mitigar el riesgo y aceptar el riesgo.

* Controlar los Riesgos: Es ¢l proceso de implementar los planes de respuesta a los
riesgos, dar seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales,
identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a
través del proyecto. Asimismo, el principal beneficio de este proceso es que logra
optimizar de manera continua las respuestas a los riesgos. Debido a que los riesgos
cambian, se vuelven obsoletos o, incluso, la aparicién de nuevos riesgos es que se vuelve

imprescindible monitorearlos constantemente.

Una vez culminada la explicacion de los procesos de la gestion de riesgos segtn el
PMBOK, es menester mencionar que también existe otro modelo para gestionar los riesgos del

que se hablara en las siguientes lineas: la ISO 31000:2018.

5.4. 1SO 31000:2018

LaISO 31000:2018 es un documento que proporciona directrices para gestionar el riesgo
al que se podria enfrentar cualquier tipo de organizacion y en cualquier contexto. Cabe mencionar
que esta ISO estd basada en 8 principios, un marco de referencia y un proceso sistematico. En
primer lugar, dichos principios proporcionan orientacion sobre las caracteristicas de una gestion
de riesgos eficaz y eficiente, comunicando su valor y explicando su intencion y proposito. En
segundo lugar, el marco de referencia tiene como propdsito asistir a la organizaciéon en la
integracion de la gestion de riesgos con las actividades y funciones mas significativas de esta. En
ultimo lugar, el proceso de la gestion del riesgo implica la aplicacion sistematica de politicas,
procedimiento y practicas a las actividades de comunicacion y consulta, establecimiento de
contexto y evaluacion, tratamiento, seguimiento, revision, registro e informe del riesgo (ISO

31000:2018, s.1.).

Por ultimo, 1a ISO 31000:2018 cuenta con 6 procesos para llevar a cabo la gestion de
riesgos. Cabe precisar que, si bien la presentacion de los procesos de la gestion de riesgos es
frecuentemente secuencial, en la practica estos son iterativos; es decir, se puede regresar a un

proceso previo las veces que se denota conveniente. A continuacion, se mencionan los procesos

con una breve descripcion de ellos (ISO 31000:2018, s.f.):
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* Comunicaciéon y consulta: Tiene como finalidad el “asistir a las partes interesadas
pertinentes a comprender el riesgo, las bases con las que se toman decisiones y las razones
por las que son necesarias acciones especificas”.

* Alcance, contexto y criterios: Tiene como proposito el definir el alcance del proceso,
asi como comprender su contexto externo e interno.

* Evaluacién del riesgo: Es el proceso global de identificacion del riesgo, analisis del
riesgo y valoracion del riesgo”.

* Tratamiento del riesgo: Tiene como proposito el “seleccionar e implementar opciones
para abordar el riesgo”.

* Seguimiento y revision: Tiene como proposito el “asegurar y mejorar la calidad y la
eficacia del disefo, la implementacion y los resultados del proceso”.

* Registro e informe: Pretende comunicar las actividades de la gestion del riesgo y sus
resultados, proporcionar informacion para la toma de decisiones, mejorar las actividades

de gestion del riesgo, y asistir en la interaccion con los grupos de interés.

Luego de lo mencionado, se puede identificar algunas diferencias entre la Gestion de
Riesgos del PMBOK e ISO 31000:2018. La primera radica en que el PMBOK est4 direccionado
a proyectos al ser una guia que proporciona las pautas para la direccion de proyectos definiendo
conceptos relacionados a este (PMI, 2013); en cambio, la ISO 31000:2018 es para toda
organizacion independientemente de su tamafio y sector, ya que no hace hincapié en ningin
contexto especifico de aplicacion (ISO 31000:2018, s.f.). Por otro lado, en el PMBOK es un
componente del plan para la direccion del proyecto (PMI, 2013); en cambio, en ISO 31000:2018
no forma parte de algo, sino que su enfoque esta en brindar “directrices para gestionar el riesgo

al que se enfrentan las organizaciones” (ISO 31000:2018, s.f.) en cualquier contexto.

Como se evidenci6 en la primera parte de la propuesta de devolucion, se le propone a la
empresa que utilice el PMBOK para la gestion del riesgo del proceso de devolucion, ya que esta
orientado directamente a proyectos. Adicional a ella, se le propone otra alternativa, la cual es la
ISO 31000:2018, que a diferencia del PMBOK no solo se enfoca en proyectos, sino que se adecua
a cualquier contexto. Por lo expuesto, es viable que Gate Gourmet utilice la ISO 31000 para todos

sus procesos tanto para su dia a dia como para incursiones en proyectos de diversas indoles.

En conclusion, la propuesta realizada por los investigadores para el presente proceso
servira para que la empresa pueda identificar, evaluar, realizar un plan de respuesta y controlar
los riesgos inherentes al proceso. Es asi que, a continuacion, se presentaran las conclusiones

generales de toda la investigacion.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion responde a la interrogante principal de cémo gestion6 Gate
Gourmet la cadena de suministro de alimentacion para los voluntarios durante los Juegos Lima
2019 mediante la aplicacion del modelo SCOR. Ademas, los resultados y conclusiones de esta no
solo se limitan al campo del servicio de alimentacion en un megaevento deportivo, sino que
pretenden ser tomados en consideracion para la aplicacion de futuros servicios de alimentacion a
cuantiosos publicos en diversos contextos. Es asi que las principales conclusiones de la

investigacion que responden a los objetivos de la misma son las siguientes:

Respecto al primer objetivo especifico, luego de una evaluacion comparativa a diversos
modelos de gestion de la cadena de suministro, se determind que el modelo SCOR es el mas
apropiado para abarcar todos los procesos principales y especificos en distintos niveles de
profundidad de la cadena para poder evaluar la gestion de dichos procesos por parte de Gate

Gourmet durante los Juegos Lima 2019.

Sobre el segundo objetivo especifico, el entorno fue extraordinario para la empresa al ser
un nuevo proyecto para la misma y por la gran cantidad de comensales distribuidos en gran parte
de Lima que debian atender, pues estaban acostumbrados a brindar un servicio en un solo lugar
(aeropuerto). Asimismo, la competencia por ser proveedor del servicio no fue alta debido a todos
los requisitos que se requerian para postular, mas si llego a existir una gran expectativa respecto

al servicio por parte de los cuantiosos comensales (voluntarios).

En relacion al tercer objetivo especifico, se pudo evidenciar que los procesos de
planificacion, abastecimiento y conversion no sufrieron grandes cambios para poder brindar el
servicio de alimentacion mas alla de un tema en el aumento de los insumos requeridos, mano de
obra y activos. Por otro lado, el proceso de distribucion fue el que mas cambios tuvo debido a que
en su giro del negocio habitual no acostumbran a transportar los alimentos a diversos lugares

como en los Juegos Lima 2019.

Respecto al cuarto objetivo especifico, ninguno de los 5 macroprocesos gestionados por
la empresa obtuvo el puntaje minimo requerido por el modelo SCOR, siendo la distribucion el
proceso que obtuvo mayor calificacion (2.04 de 3) mientras que el que obtuvo la menor
calificacion fue el abastecimiento (1.69 de 3). Asimismo, el proceso con més brechas criticas fue
abastecimiento con 41 brechas criticas, mientras que el proceso con menos brechas criticas fue
distribucion con 22 brechas criticas, hallazgos que refuerzan las calificaciones obtenidas en la

evaluaciéon SCOR.
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Sobre el ultimo objetivo especifico, se identificaron oportunidades de mejora que se

mencionan POr macroproceso:

* En el proceso de planificacion, existe una oportunidad de mejora a partir de las brechas
identificadas: colaborar con socios de la cadena de suministro y acuerdos de servicio
conjunto (JSA). Es por ello, que se propone a la empresa implementar una planificacion
colaborativa con la finalidad de involucrar a la empresa en el desarrollo del pronostico de
la demanda. De esa forma, se puede evitar la generacion de problemas entre Gate
Gourmet y el cliente respecto a posibles fluctuaciones de la demanda.

* En el proceso de abastecimiento, se identificd que existe una oportunidad de mejora a
partir de las brechas identificadas: programas de desarrollo de proveedores se utilizan
para lograr que los proveedores locales inviertan en el desarrollo de nuevas tecnologias,
desarrollar asociaciones de proveedores y acuerdos/asociaciones de proveedores. Es por
ello que, se propone a la empresa implementar programas o iniciativas de desarrollo a sus
proveedores con la finalidad de mejorar sus capacidades y rendimiento a través de la
adquisicion de buenas practicas empresariales para el beneficio de ambos.

* En el proceso de conversion, se identificé que existe una oportunidad de mejora a partir
de las brechas identificadas: sistemas de informes de medicion de rendimiento en tiempo
real, mecanismos de demanda-atraccion, disposicion sistematica de equipos € inventario
gestion por el proveedor de piezas. Es por ello, que se propone a la empresa implementar
el control hibrido CONWIP/Kanban con la finalidad de mejorar su desenvolvimiento ante
cambios de la demanda con poco tiempo de anticipacion, asi como una mejora en la
respuesta en el horario de madrugada.

* En el proceso de distribucion, se identificd que existe una oportunidad de mejora a partir
de las brechas identificadas: seguimiento de envios en tiempo real, administracion de la
informacién del 100% de los envios, medicion del rendimiento del transportista, entre
otros. Es por ello, que se propone a la empresa implementar un Sistema de Gestion de
Transporte (TMS) con la finalidad de evitar posibles problemas con el cliente respecto a
la hora de llegada de los camiones a las sedes, la calidad y/o cantidad de las
monoporciones solicitadas.

* En el proceso de retorno, se identific que existe una oportunidad de mejora a partir de
las brechas identificadas: identificacion, gestion y monitoreo de los riesgos de la cadena
de suministro. Es por ello, que se propone a la empresa implementar un modelo de gestion
de riesgos con la finalidad de identificar con anticipacion aquellos riesgos relacionados
con el proceso que puedan llegar a tener un alto grado de criticidad y, en base a ello, poder

realizar un plan de respuesta.
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En conclusion, Gate Gourmet cumplid con el objetivo de brindar el servicio de
alimentacion a los voluntarios, pero no cumplié con todas las buenas practicas sugeridas por el
modelo SCOR en ninguno de sus macroprocesos, lo que se evidencid en distintas brechas de
gestion que permitieron la realizacion de propuestas de mejora para los mismos. Sin embargo, es
importante destacar que existe una responsabilidad compartida con los organizadores del
megaevento en cuanto a varias de las brechas mencionadas como la comunicacion y proyeccion

de la demanda, lo que era la base de la planificacion de las principales operaciones de la empresa.

Finalmente, se espera que la presente investigacion sirva también como aporte al estudio
de las distintas aristas de gestion de la cadena de suministros que implican la atencion de un
megaevento y la aplicabilidad que pueden tener en distintos contextos. Por lo que se recomienda
que se pueda tener en consideracion el contexto en que se desenvuelve la organizacion para

realizar propuestas que sean viables para la misma.
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ANEXOS

ANEXO A: Cadena de valor

Tabla Al: Conceptos relacionados con la Cadena de Valor

Concepto Definicion

La Gestion de la Relacion con el Cliente (CRM) Creacion, desarrollo y organizacion de las
relaciones a largo plazo mas rentables entre los
consumidores y las empresas.

La Gestion del Ciclo de Vida del Producto (PLM) | Enfoque comercial estratégico cuyo fin es lograr
que las empresas alcancen sus objetivos
comerciales como: reduccidn de costos, mejora de
la calidad, acortar el tiempo de comercializacion,
entre otros.

Fuente: Adaptado de Di Domenico et al. (2007).

Figura Al: Cadena de Valor

Adaptado de Di Domenico et al. (2007).
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ANEXO B: Antecedentes de los Juegos Lima 2019
Tabla B1: Antecedentes de los Juegos Lima 2019

Antecedentes de los Juegos Lima 2019

La eleccion de Perti como sede de los Juegos Lima 2019 se dio tras su segunda postulacion. En el
afio 2009, la ciudad canadiense de Toronto fue elegida como la sede de los Juegos

1 | Panamericanos 2015: con 33 votos a favor la urbe mas grande de Canada se impuso ante Lima
que recibio 11 y ante Bogota que obtuvo 7. Esta decision se tomo en el seno de la Asamblea
General de la Organizacion Deportiva Panamericana (RPP Noticias, 2009).

Desde entonces, el Comité Olimpico Peruano (COP) y el Instituto Peruano del Deporte (IPD)
evaluaron la oportunidad de postular nuevamente en la Asamblea General del afio 2013, donde
con 31 votos a favor, Lima fue elegida sede de los Juegos Panamericanos, superando a sus
contendientes La Punta (Argentina), con 9 votos a favor, Santiago (Chile), con 9 votos a favor y
2 | Ciudad Bolivar (Venezuela), con 8 votos a favor (Regalado et al., 2015, p.11). Asimismo, de
acuerdo al portal CNN En Espaiiol (2013), Lima fue elegida debido a su propuesta, donde resaltd
el crecimiento del pais, la experiencia en torneos a nivel nacional como internacional, las
construcciones y modernizaciones de la infraestructura deportiva; como, por ejemplo, la obra
concluida y remodelada, que fue el Estadio Nacional.

Por otro lado, en el &mbito de la realizacion de los Juegos Lima 2019, el Ministerio de Educacion
(MINEDU) cre¢ el “Proyecto Especial para la preparacion y desarrollo de los XVIII Juegos
Panamericanos” (PEJP) con el fin de actuar en pro de la consecucion de los objetivos del
megaevento deportivo (Ministerio de Educacion, 2015). Sin embargo, el viernes 6 de enero del

3 | afio 2017 el Ejecutivo publico el Decreto Legislativo N° 1335 (El Peruano, 2017b) mediante en
el cual reasigna la responsabilidad de la organizacion de los Juegos Lima 2019 al Ministerio de
Transportes y Comunicaciones (MTC) manteniendo los avances realizados hasta la fecha. Es asi
que el PEJP defini¢ aristas importantes que ilustran la gestién que realiz6 durante todas las
etapas de los Juegos (se tratara mas adelante cuando se hable del PEJP).

Finalmente, respecto a las herramientas y decisiones que se tomo para lograr culminar el
proyecto en el tiempo oportuno, el gobierno peruano realiz6 un acuerdo de gobierno a gobierno
(G2G), con el gobierno del Reino Unido, para que este Gltimo se encargue de conducir los
principales procesos como la contratacion de proveedores para culminar a tiempo la construccion
o remodelacion de la Villa Panamericana y Parapanamericana, Villa deportiva nacional
(VIDENA), entre otras, a través del uso de Nuevos Contratos de Ingenieria (NEC), asi como la
incorporacion del Project Management Office (PMO) para la gestion de este megaproyecto
(Mifian, 2019).
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ANEXO C: Actores de la cadena de suministros de alimentacion de

voluntarios en los Juegos Lima 2019

Tabla C1: Actores de la cadena de suministros de alimentacién de voluntarios en los Juegos

Lima 2019

Organizaciones Definicion, rol o hitos importantes

El Proyecto Especial para la preparacion y desarrollo de los XVIII Juegos
Panamericanos del 2019 fue creado mediante el Decreto Supremo N° 002-2015-
MINEDU vy ratificado en el Decreto Supremo N° 009-2015-MINEDU con el
PEJP objetivo de gestionar las acciones necesarias para el dptimo desarrollo de los Juegos
Lima 2019 en el marco trazado en su Plan Maestro aprobado asi como para cumplir
con los objetivos asumidos por COPAL (EI Peruano, 2015).

Su origen radica en 1973 cuando la Oficina de Servicios para Proyectos formaba
parte del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). Es el 1 de
enero de 1995 que, por decision de la Asamblea General, UNOPS se convierte en
una organizacion independiente y autofinanciada del sistema de las Naciones
Unidas (UNOPS, s.f.).

UNOPS Por otro lado, la matriz de UNOPS se encuentra en Copenhague (Dinamarca) en el
complejo de la UN City (UNOPS, s.f.) Asimismo, actualmente tiene como
“presidente para el 2020 (Grupo de Estados de América Latina y el Caribe) a Excmo.
Sr. Walton WEBSON (Representante Permanente de Antigua y Barbuda ante las
Naciones Unidas)”(UNOPS, s.f.).

Empresa que forma parte del corporativo global Gategroup y que, desde 1997, ha
venido trabajando en el Aeropuerto Internacional Jorge Chavez, asimismo es
Gate Gourmet | reconocida por contar con certificaciones de calidad y altos estindares

Perd SRL internacionales de seguridad, higiene e inocuidad alimentaria (Sistema HACCP y la
ISO 22000) (GateGourmet Peru, s.f.).

La definicion de voluntariado, se encuentra la de la ONU, la cual menciona que “el
voluntariado es una forma poderosa de involucrar a los ciudadanos para hacer frente
a los desafios en materia de desarrollo [...] Beneficia tanto al conjunto de la sociedad
como a los voluntarios, fortaleciendo la confianza, la solidaridad y la reciprocidad
entre las personas” (Voluntarios ONU, 2011). Ahora, en el caso de la definicion de
Voluntarios voluntario, las definiciones encontradas se encuentran en paginas de organizaciones
sin fines de lucro como; por ejemplo, Plataforma del Voluntariado de la Islas
Baleares, organizacién encargada de reclutar voluntarios, la cual define al
voluntario/a como “la persona que, por eleccion propia, dedica parte de su tiempo a
la accion solidaria, altruista, sin recibir remuneracion a cambio” (Plataforma del
Voluntariado de las Islas Baleares, s.f.).
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ANEXO D: Sistema de Contratacion para los Juegos Lima 2019

Tabla D1: Sistema de Contratacién para los Juegos Lima 2019

Sistema de contratacion

Clientes

Servicios

Suma Alzada

Atletas y Oficiales

Hidratacion 1

Jueces y Arbitros
Familia de los Juegos

Alimentacion 3

Atletas y Oficiales

Hielo

Prensa

Hidratacion 2

Precios Unitarios

Jueces y Arbitros
Familia de los Juegos

Alimentacion 1

Voluntarios y Fuerza Laboral

Alimentacion 2

Atletas y Oficiales y
Caballerizos en Villas Satélites

Alimentacion 3

Fuente: UNOPS (2019).
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ANEXO E: Descripcion de Obligaciones Generales

Tabla E1: Descripcion de Obligaciones Generales

Inciso

Obligaciones Generales

Presentacion de la documentacion requerida en conformidad con la normativa
legal vigente.

Cumplimiento de los planes, programas, procedimientos y actividades referidas
a los aspectos de atencion al cliente, logistica, nutricion, calidad e inocuidad
alimentaria, seguridad, salud ocupacional y medio ambiente.

Cumplimiento de los horarios de ingreso a la sede y horarios de atencion de los
servicios detallados en el numeral 9.1 a cargo de EL/LOS CONTRATISTA(S).

Elaboracion de reportes y registros diarios de todas las actividades de EL/LOS
CONTRATISTAC(S), cuyos formatos se definiran previo al inicio a la Etapa de
Movilizacion en coordinacion con el encargado de EL PROYECTO ESPECIAL.

Elaboracion de informes referentes a cualquier diferencia presentada por
EL/LOS CONTRATISTA(S) con respecto a los servicios contratados por EL
PROYECTO ESPECIAL.

Presentar su Plan de Trabajo a los diez (10) dias calendario de firmar el contrato al encargado
de EL PROYECTO ESPECIAL.

Asistir a las reuniones semanales hasta el 15 de junio del 2019, y reuniones diarias del 16 de
junio al 03 de Setiembre del 2019 o segln frecuencia solicitada de acuerdo con la necesidad
de EL PROYECTO ESPECIAL.

Cumplir con todas las obligaciones dispuestas por cada nivel de operacion de acuerdo con lo
establecido en el ANEXO N.

Cumplir con los entregables requeridos por EL PROYECTO ESPECIAL dentro de los plazos
establecidos segtn se detallan en el ANEXO Q.

Comunicar inmediatamente las desviaciones encontradas que afecten la calidad e inocuidad
de los alimentos que pudieran afectar la salud de los comensales.

Reportar de forma inmediata los accidentes e incidentes que estén asociados a las actividades
de EL/LOS CONTRATISTA(S).

Cumplir con los procedimientos en caso de haber productos no conformes e
incidentes alimentarios que se presenten en las actividades de EL/LOS
CONTRATISTAC(S).

Reportar cualquier incidente respecto a la conducta del personal de EL/LOS
CONTRATISTA(S) durante la atencion de los servicios.

Realizar las labores de limpieza diaria de las areas asignadas y equipamiento instalado por
EL/LOS CONTRATISTA(S) durante y al finalizar los servicios de alimentacion, haciendo
hincapié de dichas labores en la Etapa de Desmovilizacion.

Adaptado de UNOPS (2019).
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ANEXO F: Descripcion de Obligaciones Especificas

Tabla F1: Descripcion de Obligaciones Especificas

NO

DEL SERVICIO DE ALIMENTACION

1

Se prohibe la programacion de preparaciones con uso de visceras.

2

Se prohibe el uso de alcohol, mate de coca, maca o algiin energizante natural similar como insumo
en las preparaciones.

Se prohibe agregar glutamato monosddico como aditivo en las preparaciones

Colocar filtros de agua en la planta de produccion de alimentos de EL/LOS CONTRATISTA(S) y
en las sedes para uso en los procesos de produccion.

Considerar agua envasada para la preparacion de alimentos y la atencion del servicio de
alimentacion de presentarse una contingencia en los estandares de calidad del agua.

Rotular todas las preparaciones identificando el valor calorico y alérgeno en todos los servicios en
idioma espaiol e inglés y fecha de caducidad de ser el caso

Utilizar cubiertos y vajillas descartables de primer uso y grado alimentario y de material reciclable
como, por ejemplo: polipropileno transparente (#5), PET (#1), aluminio y/o biodegradables como
fibra de cafia de azucar o pulpa de papel que finalmente seran aprobados por el personal de EL
PROYECTO ESPECIAL. En cuanto a las servilletas seran de dimension minima de 33x33cm,
asimismo contara con equipamientos y/o medios de conservacion de los alimentos a ser
distribuidos en las areas destinadas para cada grupo de clientes.

Cumplir con la programacion del menu, la cual no podra ser modificada sin la autorizacion por el
representante de EL PROYECTO ESPECIAL con 72 horas antes del servicio.

Contar con un sistema de control diario de distribucion para los diferentes servicios en las sedes de
competencia y sedes de no competencia con el fin de obtener datos estadisticos, previa aprobacion
de EL PROYECTO ESPECIAL.

10

Contar con un mecanismo de registro para la atencion de sugerencias, medicion diaria de
satisfaccion por servicio, quejas o reclamos ubicados en el comedor para la atencion de los
comensales, previa aprobacion de EL PROYECTO ESPECIAL

11

Realizar una marcha blanca durante un (01) dia completo de servicio de alimentacion tipo buffet
para una cantidad de 20 PAX durante los siete dias que cubre el proceso de movilizacion.
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Tabla F1: Descripcion de Obligaciones Especificas (continuacion)

NO

DEL PERSONAL

1

Contar con personal competente en numero suficiente para realizar satisfactoriamente los trabajos
objeto de la contratacion. Previamente aprobado y validado por EL PROYECTO ESPECIAL.

Contar con los certificados o registros de capacitacion de todo el personal en todos los temas de
calidad, seguridad y otros temas requeridos por las normativas legales vigentes.

Proveer el uniforme apropiado y en dotacion suficiente por cada cargo del personal asignado y
velar por el buen estado de este durante el desarrollo del evento.

Contar con un cambio de uniforme completo adicional por cada personal de servicio adjudicado a
cada sede.

Incluir el logo de los Juegos Panamericanos Lima 2019 en la indumentaria del personal, el mismo
que no podré ser de menor tamafio al logo de EL/LOS CONTRATISTA(S), para ello debera
coordinar con el area de marketing sobre las caracteristicas del logo, y antes de su bordado o
estampado debera presentar el disefio al area responsable de uniformes de EL PROYECTO
ESPECIAL para su respectiva aprobacion.

Contar con la acreditacion correspondiente de todo su personal para el ingreso a las sedes, de no
contar con la acreditaciéon no podra ingresar, por lo que para ello debera acreditar oportunamente
de acuerdo con el cronograma establecido por el area de acreditacion de EL PROYECTO
ESPECIAL y que asimismo esta bajo su responsabilidad.

El Gerente del Contrato y su equipo de trabajo deberan coordinar la operacionalidad de los
servicios a ejecutarse en cada una de las sedes.

El Gerente de Contrato estara en la capacidad de tomar decisiones inmediatas para afrontar
cualquier emergencia y/o contingencia que pudiera presentarse durante la prestacion del servicio
de alimentacion, en coordinacion con el encargado de EL PROYECTO ESPECIAL.

El Gerente de Contrato es responsable de la alimentacion de su personal a cargo, asi como la
movilidad que emplee el personal para su traslado hacia las sedes donde se brindara los servicios
de alimentacion.
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Tabla F1: Descripcion de Obligaciones Especificas (continuacion)

NO

EL EQUIPAMIENTO, VAJILLAS, UTENSILIOS Y CUBIERTOS

Contar con el equipamiento completo y operativo en todo momento que considere necesario para
la ejecucion del servicio de acuerdo con lo presentado en su propuesta y aprobado previamente por
EL PROYECTO ESPECIAL.

Proveer equipamiento con medidas aceptables, en buenas condiciones, material resistente y grado
alimentario de acuerdo con la normativa legal vigente para uso en los procesos de distribucion y
atencion del servicio de alimentacion en las sedes.

Los equipos de frio y calor deben contar con sistemas de verificacion de temperatura y estos estar
debidamente calibrados.

Considerar que todo equipamiento a utilizar en los procesos de distribucion y atencion de los
servicios en las sedes, deben estar bajo la aplicacion del Principio de Vigencia Tecnologica.

Considerar no generar espacios de publicidad o colocacion de su logo en algin material, equipo u
otros

Contar con menajes, utensilios y cubiertos en cantidad suficiente para su uso en los procesos de
servicio de alimentacion en las sedes

Considerar materiales, menaje y utensilios descartables de ser el caso, necesarios para la ejecucion
de los servicios en las sedes

Contar con vajillas y cubiertos de material descartable en cantidad suficiente para su uso en el
servicio de alimentacion en las sedes, los mismo que seran de material de grado alimentario,
resistentes a rupturas y rajaduras, por lo que deberan presentar sus respectivas fichas técnicas,
previa aprobacion del EL PROYECTO ESPECIAL, de acuerdo a la Resolucion de Secretaria
General N° 013-2018-MINAM.

NO

DEL TRANSPORTE

Proveer los planos de ruta de transporte de sus unidades desde su planta de produccion hacia las
sedes, tanto rutinarias como de emergencia, treinta (30) dias calendario antes de iniciado la Etapa
de Prestacion del servicio.

Contar con vehiculos de transporte exclusivos para el traslado de alimentos y bebidas de consumo
humano, los mismos que deberan ser cerrados y herméticos, con pisos y paredes limpias y en buen
estado. Los controles de saneamiento deberan ser registrados.

Contar con plataforma de elevacion para facilitar la descarga, y con conexion eléctrica, en caso de
traslado de los equipos mantenedores con preparaciones calientes desde planta de produccion
hacia las sedes

Implementar sistemas de monitoreo de temperatura en sus unidades durante todo su recorrido y
sistemas de seguridad de acuerdo con lo establecido por el area de seguridad de EL PROYECTO
ESPECIAL, a fin de minimizar riesgos de contaminacion intencional

Contar con vehiculos con cinco (05) afios de antigiiedad como méximo, y cumpliendo con todas
las normativas y reglamentaciones requeridas por el Ministerio de Transporte y Comunicaciones.
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Tabla F1: Descripcion de Obligaciones Especificas (continuacion)

NO

DE LAS MATERINAS PRIMAS E INSUMOS

1

Adquirir todas las materias primas, insumos y productos de primera calidad a proveedores que
ofrezcan las garantias de calidad e inocuidad.

Adquirir materias primas, insumos y productos de caracteristicas organolépticas aceptables de
acuerdo con las especificaciones establecidas por EL/LOS CONTRATISTA(S) en su manual o
especificaciones técnicas.

De ser el caso de adquirir alimentos elaborados por un tercero, EL/LOS CONTRATISTA(S)
debera(n) contar con la documentacion de calidad e inocuidad y trazabilidad que corresponda de
acuerdo a ley.

Contar con certificados sanitarios (SENASA, DIGESA o SANIPES) y/o de calidad para las
materias primas e insumos a su recepcion, los mismos que estaran a disposicion cuando lo requiera
el personal de supervision de EL PROYECTO ESPECIAL y/o a solicitud del representante de la
autoridad sanitaria (DIGESA), por lo que no se debe considerar carnicos frescos.

NO se aceptara cortes carnicos procedentes de los paises de China y México.

Contar con productos no perecibles con fecha de caducidad no menor a dos meses.

Considerar un stock de productos en la planta de produccion para situaciones de emergencia
especificamente de productos criticos como carnicos (7 dias), arroz (4 dias), aceite (4 dias), fideos
(4 dias), frutas y verduras (4 dias), entre otros que considere en el plan de contingencia y/o
situaciones de emergencia de acuerdo con el flujo de atencion.

Realizar a cada lote de los carnicos (carne roja), los analisis de esteroides anabolizantes
correspondientes a la materia prima de carnicos de res empleadas en la produccion de alimentos a
través de laboratorios debidamente acreditados para tales fines.

Considerar en las sedes un stock de productos individuales envasados tales como; conservas de
atiin envasadas (2 dias), galletas envasadas (2 dias), jugos envasados (2 dias), entre otros que
considere en el plan de contingencia y/o situaciones de emergencia de acuerdo con el flujo de
atencion.

NO

DE LAS INSTALACIONES

Contar con una planta de produccion propia o alquilada, con todos los permisos, licencias y
autorizaciones que correspondan de acuerdo al servicio solicitado, la misma que sera de su entera
responsabilidad.

Conservar y mantener en perfecto estado de la infraestructura de las sedes, siendo responsable de
los dafios o deterioro no imputables a EL PROYECTO ESPECIAL y que no provengan de su
naturaleza o de su uso ordinario.

No realizar ninguna modificacion de la infraestructura sin autorizacion de EL PROYECTO
ESPECIAL.

Comunicar inmediatamente a EL PROYECTO ESPECIAL de cualquier pérdida o deterioro que
hubiese sufrido la infraestructura.

Devolver las instalaciones de infraestructura al finalizar el contrato en las mismas condiciones en
que fueron recibidas y sin mas deterioro de lo sufrido por el uso normal.

Contratar una empresa especializada y autorizada para aplicacion de Control de Plagas antes del
inicio de sus operaciones y cuando sea necesario.

Evitar la presencia de insectos en las areas de almacenamiento y distribucion
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Tabla F1: Descripcion de Obligaciones Especificas (continuacion)

NO

DE CALIDAD E INOCUIDAD

Contar con un Sistema de Trazabilidad.

Contar con Procedimiento de Retiro de Productos/Elaborados.

Contar con los Manuales de Calidad, BPM, SSOP entre otros documentos del sistema de calidad e
inocuidad.

Cumplir las BPM y SSOP de forma sistematizada.

Cumplir con las verificaciones diarias de la limpieza y desinfeccion de superficies mediante ATP-
Bioluminiscencia.

Utilizar productos quimicos autorizados por la DIGESA en los diferentes procesos de limpieza y
desinfeccion, presentar hojas de seguridad, fichas técnicas, pruebas de efectividad y/o pruebas de
enfrentamiento microbiano, ser biodegradables y validados para los respectivos procesos.

Presentar la validacion de los procesos de produccion de alimentos adaptados a la operacion

Presentar las fichas técnicas de materias primas e insumos a utilizar antes de la prestacion del
servicio.

Presentar los Certificados sanitarios proporcionados por SENASA y SANIPES, al momento de la
recepcion de todos productos carnicos e hidrobioldgicos nacionales e importados.

10

Presentar los Certificados de calidad de materias primas y/o productos de alto riesgo

11

Lista del personal con cargo, funciones y puestos a cubrir, asimismo los horarios a fin de
identificar posibles riesgos de contaminacion en los procesos de produccion.

12

Contar con un Programa de Analisis Microbiologicos con una frecuencia de 07 dias. Los
muestreos para alimentos y bebidas seran: con tratamiento térmico (04 muestras) y sin tratamiento
térmico (04 muestras). Los muestreos para superficies seran: superficies vivas (02 muestras) y
superficies inertes (02 muestras). Y solo para el muestreo de la calidad del agua se evaluara al
inicio y termino por cada evento (Panamericanos y Parapanamericanos respectivamente)

13

Los muestreos y analisis microbioldgicos los realizaran a cargo de un laboratorio especializado y
acreditado y en presencia del personal de supervision y/o representante de EL PROYECTO
ESPECIAL, asimismo las muestras a tomar seran designadas por este ultimo

14

Los resultados de los informes de ensayo microbiologicos seran presentados y entregados al
representante de EL PROYECTO ESPECIAL en un maximo de 7 dias después de la toma de
muestra.

15

Contar con un procedimiento de toma de muestras de referencia de todos los alimentos preparados,
el cual incluya personal capacitado, equipamiento y materiales, condiciones y parametros de
almacenamiento, rotulacion, entre otros a fin de minimizar el riesgo de contaminacion de la
muestra y llevar un adecuado control para los respectivos analisis microbioldgicos en caso se
requieran

16

Contar con los exdmenes de manipulador, carnet de sanidad vigentes y control de enfermedades
del personal de todo el personal en contacto directo e indirecto con los alimentos.

17

Presentar los registros e informes de inspecciones de Calidad a disposicion de EL SUPERVISOR
y/o representante de EL PROYECTO ESPECIAL.

18

Brindar las facilidades y documentacion que se solicite durante las inspecciones y/o auditorias que
realice el representante de EL PROYECTO ESPECIAL.

19

Brindar las facilidades y documentacion que se solicite durante las inspecciones que realicen la
autoridad sanitaria (DIGESA) u otras empresas terceras por encargo de EL PROYECTO
ESPECIAL.
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Tabla F1: Descripcion de Obligaciones Especificas (continuacion)

NO

DE CALIDAD E INOCUIDAD

20

Brindar las facilidades a la autoridad sanitaria (DIGESA) u otra empresa tercera para realizar
diariamente y/o cuando sea requerido la toma de contramuestras de forma aleatoria a las
preparaciones servidas en los diferentes horarios de atencion del comedor y/o en la zona de
produccion.

21

Asegurar que todo el personal manipulador cumpla con los requisitos de calidad e inocuidad en el
uso de la indumentaria (mascarillas, cotonas, guantes descartables, uniformes completos, etc.).

22

Contar con una Matriz de riesgos de seguridad alimentaria para la planta de produccion.

23

Contar con un plan de contingencia y/o situaciones de emergencia en seguridad alimentaria.

24

Contar con un Procedimiento de Respuesta de Alerta Sanitaria de Alimentos y Bebidas de
consumo humano adaptado a la operacion.

25

Contar con Procedimiento de Manejo de Crisis

26

Debera asumir la responsabilidad que implique en caso de incidentes alimentarios por presencia de
contaminantes fisicos, quimicos y biologicos,

27

Asumir los gastos de analisis bromatologicos y microbioldgicos en caso de no conformidades de
materias primas e insumos y/o reclamos de productos que presenten riesgos de contaminacion

28

Contar con la indumentaria idonea y diferenciada para el personal encargado de la limpieza a fin
de evitar contaminacion cruzada durante la produccién y servicio de alimentacion.

NO

DE SEGURIDAD, SALUD OCUPACIONAL Y MEDIO AMBIENTE

Informar de inmediato a EL PROYECTO ESPECIAL cualquier accidente e incidente de trabajo

! ocurrido en cumplimiento de sus actividades durante la prestacion del servicio de alimentacion.
Designar un responsable de Seguridad debidamente capacitado, que velara por el cumplimiento de

2 |todas las normas vigentes en materia de Prevencion de Riesgos Laborales y Seguridad e Higiene
en el Trabajo

3 Cumplir con los requisitos legales relacionados con el disefio, implementacion y evaluacion de un
sistema de gestion en seguridad y salud ocupacional

4 |Presentar los seguros médicos, SCTR, y toda la documentacioén necesaria vigente requerida

5 Contar y mantener con documentacion oportuna del sistema de gestion de seguridad y salud
ocupacional cuando se los solicite EL PROYECTO ESPECIAL

6 Entregar a su personal el equipo de proteccion personal de acuerdo con la actividad que realizan,
previa evaluacion y cumplimiento de las normas técnicas de seguridad.

7 Realizar capacitaciones en seguridad y salud ocupacional segiin normas legales vigentes y sistema
de gestion en seguridad, salud ocupacional y medio ambiente.

8 |Presentar los resultados de los examenes médicos pre-ocupacionales

9 Informar de forma inmediata los accidentes de trabajo y enfermedades profesionales al encargado
de EL PROYECTO ESPECIAL y a las autoridades competentes

10 |Informar la adopcion de medidas preventivas y/o correctivas contra los riesgos laborales
Colocar tachos en cantidad y capacidad suficiente para el acopio y segregacion de residuos,

1 distribuidos en todas las areas con sus respectivas bolsas en su interior de color de acuerdo con el

tacho. Las caracteristicas técnicas de los tachos deberan ser solicitados al area de Limpieza y
Residuos Solidos de EL PROYECTO ESPECIAL

Fuente: UNOPS (2019).
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ANEXO G: Descripcion de las penalidades
Tabla G1: Descripcion de las penalidades

MONTO 2 CRITERIO DE
NRO DESCRIPCION DE LA PENALIDAD :
(S/) APLICACION
No bri 1 — limentacid -
| 4,000.00 o brindar ? servicio d.e alimentacion requerida Por cada servicio
en los horarios establecidos en cada sede.
) 4,000.00 No cumpllr con el Cronograma de Trabajo Cada d'la fle no
establecido. cumplimiento
3 5,000.00 |No cumplir con los gramajes requeridos. Por cada servicio
4 5,000.00 |No cumplir con la estructura de los servicios. Por cada servicio
5 5,000.00 No <?u.mplir con .Vehiculos adaptados a los Por cada ocurrencia
servicios requeridos
No cumplir con las condiciones de seguridad,
6 5,000.00 |calidad e inocuidad en el transporte y Por cada ocurrencia
distribucion de los alimentos
7 2.000.00 No cumplir con las normas vigentes de calidad y Por cada no
AR seguridad requeridas. cumplimiento
g 10,000.00 Hac§r.uso de alimentos prf)du.cid.os de un Por cada servicio,
servicio a otro, o para el dia siguiente.
No comunicar las quejas y/o reclamos
9 594 presentados por parte de los comensales a EL Facturacion total del dia
°  |CONTRATISTA SUPERVISOR, o en casos
excepcionales al PROYECTO ESPECIAL.
Cambiar la programacion del ment sin
aprobacion y autorizacion de EL L, ,
10 59 Fact total del d
% |CONTRATISTA SUPERVISOR o en casos T
excepcionales al PROYECTO ESPECIAL.
No cumplir con el abastecimiento permanente en
11 5,000.00 |los servicios de hidratacion 1y 2, hielo y Por cada ocurrencia
alimentacion 3 y 4.
12 4,000.00 No cu@plir con presentar los entregable.s Por cada ocurrencia
requeridos dentro de los plazos establecidos.

Fuente: UNOPS (2019).
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ANEXO H: Tipos de servicio de alimentacion

Tabla H1: Tipos de servicio de alimentacion

DESCRIPCION
TIPO CLIENTES
Nivel de Servicio Lugar de Operacion

Sedes de Competencia

ALIMENTACION | Alimentacion Servicio* (Lounge de Atletas y Atletas y Oficiales
v ‘.
1 transportada Lounge de Jueces y Jueces y Arbitros
Arbitros)
Refrigerio Sedes de Com i i
, ) ., petenciay | Voluntarios, fuerza
ALIMENTACION | Al t x .
{MEntacion | Mafiana / Tarde | Sedes de No Competencia | laboral y otros
2 transportada . .
Almuerzo / Cena | (Comedor de Voluntarios) clientes
Sedes de Competencia i
. J Arbit
ALIMENTACION (Lounge de Juecesy | "oy SIPHOS
Coffee Corner Y i Familia de los
3 Arbitros y Lounge de Tuegos
Familia de los Juegos) £
ALIMENTACION Villas Satélites:

Desayuno/Almuerzo/Cena Lunahuana, Bujama, Atletas y Oficiales

4
Huacho y Ecuestre

Fuente: UNOPS (2019).

(*) Hace referencia a la racion para almuerzo o cena, segin horario de competencia y permanencia del
atleta/juez en la sede.
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ANEXO I: PESTEL
Tabla I1: PESTEL

Aspecto politico/legal

1 | En el afio 2005 se aprobd la “Norma Sanitaria para los Servicios de Alimentacion de Pasajeros en
los medios de Transporte Aéreo”, la cual establece acciones y requisitos a tomar en cuenta por las
empresas de este rubro como, por ejemplo, los requisitos higiénicos sanitarios que deben cumplir
los servicios de alimentacion a pasajeros de los medios de transporte aéreo para asegurar la calidad
e inocuidad de los alimentos y bebidas, requisitos de infraestructura y de saneamiento basico,
especificaciones de los equipos y utensilios, criterios en los procesos operativos, vigilancia
sanitaria y control de calidad (planes HACCP), entre otros (Ministerio de Salud, 2005).

2 | En el afio 2008 se aprob¢ la Ley de inocuidad de los alimentos, con el Decreto Legislativo N°106|
la cual tiene como finalidad establecer un régimen juridico aplicable para garantizar la inocuidad
de los alimentos de consumo humano como, por ejemplo, en el caso de los alimentos de
procedencia extranjera se aceptaran solo los que no incurran en riesgo para la salud. Asimismo, el
enfoque de la ley es preventiva e integral, lo cual implica el involucramiento de todos los actores
de alguna de las fases de la cadena alimentaria de consumo humano asegurando sus derechos y
competitividad. Por ultimo, mencionar que el Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA)
fue establecido como la autoridad competente a nivel nacional respecto a los temas de sanidad
agraria (El Peruano, 2008).

3 | En el afio 2017 se aprueba el Reglamento del Decreto Legislativo N° 1278, Decreto Legislativo
que aprueba la Ley de Gestion Integral de Residuos Solidos, la cual tiene como objetivo asegurar
“la maximizacion constante de la eficiencia en el uso de materiales y regular la gestion y manejo
de residuos solidos, que comprende la minimizacién de la generacion de residuos sélidos en la
fuente, valoracion material y energética de los residuos solidos” (El Peruano, 2017a). Es asi que,
esta ley brinda alcances sobre la adecuada gestion de los residuos que las empresas deben de
cumplir con el fin de mitigar la contaminaciéon ambiental.

4 | Si bien, en el afo 2018, el gobierno promulgé la ley N° 30884 que regula el plastico de un solo
uso y los recipientes o envases descartables (Ministerio del Ambiente, 2018), no fue hasta el 2019
que se aprobo el Reglamento de la Ley N° 30884 (El Peruano, 2019a). Dicho reglamento tiene
como finalidad promover que los productos hechos a base de pléstico sean reutilizables,
retornables al sistema de produccion y reciclables o cuya degradacion no genere contaminacion
(EI Peruano, 2019a).

5 | Desde el 17 de junio de 2019 se establecio que los alimentos procesados que superen los limites
establecidos por la Ley N° 30021 (La ley de Promocion de la Alimentacion Saludable para Nifios,
Niifias y Adolescentes), deben llevar etiquetas de advertencia. Es decir, los productos alimenticios
con altos contenidos de sodio, azucar, grasas saturadas y grasas trans podrian contener como
maximo cuatro etiquetas de forma octogonal: alto en azucar, alto en sodio, alto en grasas saturadas
y contiene grasas trans. La ley tiene como finalidad informar a los consumidores acerca de los
alimentos que ingieren con el fin de evitar enfermedades relacionadas al sobrepeso, la diabetes,
entre otros. Asimismo, las empresas de alimentos tienen un plazo no mayor de sesenta (60) dias
calendario para implementar dicha norma (El Peruano, 2017b). En consecuencia, esto pudo
significar que diversos proveedores involucrados terminen realizando este nuevo etiquetado para
sus productos durante los Juegos Lima 2019.
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Tabla I1: PESTEL (continuacion)

Aspecto econdmico

1 | Enel 2017, respecto al sector de transporte aéreo, este contribuye significativamente a la economia
del Peru, siendo el 2.6% del PBI de Pert sustentado por los aportes de dicha industria y los turistas
extranjeros (IATA, 2019, p. 1). Asimismo, cabe mencionar que el sector de transporte aéreo
invierte aproximadamente 800 millones de dolares en su cadena de suministros (IATA, 2019, p.
1), lo que evidentemente beneficia a las empresas que trabajan en este sector.

2 | Segun la organizacion que estudia los mercados TD Asset Management, la industria de la carne
alternativa (carne proveniente de vegetales) podria valer, en el 2030, mas de US $34,000
millones y, posiblemente, podria representar una tasa de crecimiento anual, en la proxima
década, de 40% (Agencia Bloomberg, 2019).

3 | Respecto al precio del combustible hasta el mes de agosto del 2019, de acuerdo a World
Products Trading S.A.C (2019), “el precio promedio de la gasolina Premium bajé 1.66 US$/BI
(2.19%), la cotizacion de la gasolina regular disminuyo 1.68 US$/BI (2.41%) y el precio del ULS
N°2 aument6 en 0.96 US$/BI (1.31%)”. Ello es importante de mencionar ya que una variacion en
el precio de la gasolina puede incidir en los costos de flete para el proceso de distribucion de las
monoporciones por parte de Gate Gourmet a cada sede.

4 | De acuerdo a la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
(FAO), “los precios mundiales de los alimentos bajaron ligeramente en el mes de junio del 2019,
ya que los descensos en los productos lacteos y aceites vegetales compensaran con creces un
fuerte aumento de los precios del maiz” (Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacién y la Agricultura, 2019). Asimismo, mencionan que, en el mes de junio, el indice de
precios del aziicar de la FAO subid un 6.4%, de los cereales de la FAO subi6 un 6.7%, de la
carne de la FAO subid un 1.5%; en contraste con el indice de precios de los productos lacteos
que bajo en un 11.9% (FAO, 2019).

Aspecto socio-cultural

1 | El docente de Le Cordon Bleu Peru, Clet Laborde, comenta en 2014 que en el Pert hay
aproximadamente mil (1,000) empresas dedicadas al rubro de catering, de las cuales el 90% de
estas es informal pues son realizadas por personas naturales que laboran con recibo por
honorarios. De las cien (100) formales, aproximadamente el 10 a 15% estan enfocadas en
atender a empresas mientras que el resto estan mas vinculadas a eventos personales como
matrimonios, bautizos y barnisvas (Redaccion Gestion, 2014). Asi como se explico en el
apartado 2.5.1 de la presente investigacion, hubo varios requisitos para poder ser proveedor del
servicio de alimentacion, entre los cuales se encuentra el de ser una empresa constituida
formalmente, por lo que esto de por si ya descartaba a la mayoria de empresas del sector.

2 | Asimismo, segun Ipsos (2018), a nivel mundial, el 5% de la poblacion es vegetariana, lo cual
implica el no comer carne, pero si otros productos de origen animal como los huevos, leche,
entre otros. Dicha informacidn cobra relevancia debido a que segun la lista de requerimientos del
contrato base (UNOPS, 2019b), los contratistas debian considerar un minimo de 5% por servicio
de preparaciones especiales tipo vegetariana y vegana respecto al servicio de Alimentacion 2.

3 | Ipsos (2020) indica que “tres de cada cinco limefios revisan la informacion nutricional de los
productos”. Dicho esto, cada vez mas los consumidores se preocupan por la informacion
nutricional que consumen de los productos y ello también se evidencia con la ley que obliga a las
empresas de consumo masivo a colocar octdgonos de advertencia, para que los consumidores
estén informados sobre los excesos de algunos componentes. Asimismo, para los Juegos Lima
2019, las empresas concesionarias de alimentos estaban obligadas a “rotular todas las
preparaciones indicando el valor caldrico y alérgeno en todos los servicios en idioma espafiol e
inglés y fecha de caducidad de ser el caso” (UNOPS, 2019b, p. 93).
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Tabla I1: PESTEL (continuacion)

Aspecto tecnologico

1 | El Sous Vide cooking es una herramienta de la cocina moderna que implica diversas fases donde
los alimentos crudos o precocidos son envasados al vacio dentro de bolsas herméticamente
cerradas y estables al calor. Las fases son las siguientes: (1) coccion moderada (65-90 °C) entre 2
a 8 horas, (2) enfriamiento rapido (3 °C) durante 90 minutos y (3) almacenamiento refrigerado
(0-3 °C) durante varios meses (Diaz, 2009). Asimismo, es importante precisar que permite
prolongar la vida 1til de los alimentos, ya que elimina el riesgo de recontaminacion, reduce los
sabores de la oxidacion y reduce la pérdida de nutrientes durante la coccion (Baldwin, 2012,
p.12). Cabe mencionar que segun Alexis Luque, Gerente de Procesos Clave en Gate Gourmet
(comunicacion personal, 13 de junio de 2020), dicha técnica de coccion de alimentos formo parte
del area culinaria de Gate Gourmet.
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ANEXO J: Hallazgos de las encuestas a los voluntarios

Tabla J1: Hallazgos de las encuestas a los voluntarios

Ne Pregunta Hallazgo Analisis
50% solo estuvo presente en los Se contd con gran participacion de
Juegos Panamericanos Lima 2019, 6% personas que pudo evidenciar si
1 Evento solo en los Juegos Parapanamericanos | ocurri6 algun cambio resaltante en el
Lima 2019 y 44% estuvo presente en | servicio de alimentacion de un evento
ambos eventos. a otro.
Casi 3 de cada 4 encuestados se
Rangos de edades: encuentra en un rango de edad de 16 a
25 lo que presuntamente se debe a que
" 16-25:74% el medio utilizado para realizar la
2 Edad *26-35:15% . .
.36 - 45 7% encuesta fue virtual mediante canales
virtuales como grupos exclusivos para
* 46 - 65:4% . :
voluntarios de los Juegos Lima 2019
en distintas redes sociales, entre otros.
* Mujer: 68% Aproximadamente 2 de 3 encuestados
3 Sexo * Hombre: 31% fueron mujeres, siendo 1 de cada 3
* Prefirio no decirlo: 1% hombre.
Casi la totalidad de encuestados fueron
‘ . « Pertt: 96% peruanos lo que puede suponer que
4 Nacionalidad son personas que conocen la cultura y
* Otros: 4% . . .
comida habitual que se dispone en el
pais.
Sedes = |Cantidad .| Lamayor parte de encuestados se
@ Coltzos Edoarte Tia ¢| concentraron en las sedes: VIDENA,
“Lima Conventon Conter it | Villa Deportiva Regional del Callao,
5 Sedes EE':L‘LL:H'I[{ gf‘:l'%‘tj'”f{?'““w 15 Complejo Deportivo Villa Maria del
Vil Banamer e Villa Parapsamerican w | Triunfo, Villa Panamericana y Estadio
L s Bearanal ot Cattng i | San Marcos. De estas 5 sedes, 4 fueron
foatgonral n atendidas por Gate Gourmet.
La mayor parte de los encuestados
pudo estar en el turno de la tarde lo
* 55% estuvo en el turno mafiana que implicé dos servicios alimenticios:
(05:00 am - 11:59 am) almuerzo y refrigerio de la tarde.
* 77% estuvo en el turno tarde (12:00 Seguido del turno mafiana que
pm - 05:59 pm) involucra un servicio: refrigerio de la
6 Turnos * 33% estuvo en el turno noche (06:00 | mafiana. Finalmente, el turno noche
pm - 11:59 pm) implica un servicio: cena.
* Los horarios son referenciales, no
necesariamente implica que hayan Cabe sefialar que no todos los
estado en todo el rango horario contratistas brindaron la misma
sefialado. cantidad de servicios. Gate Gourmet
brindé 4 servicios por dia mientras que
Sodexo brindaba 3 servicios por dia.
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Tabla J1: Hallazgos de las encuestas a los voluntarios (continuacion)

alergia alimenticia.

iv) 27% se le consulto si alguna
costumbre no le permitia consumir
algtin alimento en particular.

v) 25% qué iban a comer cada dia.
vi) 6% no se le comunico ninguna de
las alternativas indicadas.

Ne Pregunta Hallazgo Analisis
* Refrigerio de la mafiana: 61% En linea a los resultados anteriores
. Servicios » Almuerzo: 88% sefialados y la precision, los resultados
recibidos * Refrigerio de la tarde: 62% del servicio recibido estan alineados a
* Cena: 46% lo hallado en la pregunta anterior.
i) La mayoria evidencia que si sabian
que iban a recibir comida gratuita, lo
que indica que este mensaje llegd con
éxito a casi la totalidad de voluntarios.
ii) La efectividad de la comunicacién
presuntamente comenzo a decaer al
indicar menos de la mitad como iba a
ser el proceso de entrega de alimentos.
iii) 3 de cada 4 afirman que no se les
. consulto sobre alguna posible alergia
Los voluntarios encuestados afirman . o & i p . &
. e | alimenticia que tenian; sin embargo,
que previo al inicio de los Juegos Lima . )
2019- este hallazgo es debatible al varios no
1 : oo B [, recordar bien cada pregunta
1) 89% que iba a recibir alimentacion )
. respondida durante el proceso de
gratuita. ] M
T ., \ reclutamiento en donde, segiin Angela
ii) 43% se le explico como iba a ser el .
. d i Morales, Jefa de la Oficina de
A B roceso de entrega de comida. . )
Comunicacion p g e\ Voluntariado de Lima 2019, se
8 . iii) 25% se le consulto si tenia alguna , .
previa pregunt6 a cada voluntario sobre este

inciso.

iv) En linea al hallazgo anterior, se
puede presumir que o bien los
voluntarios encuestados no recuerdan
esta parte del proceso de reclutamiento
0 no todos pasaron el mismo proceso.
v) 1 de cada 4 fueron comunicados
sobre la comida que se serviria cada
dia.

vi) 6 de cada 100 voluntarios afirma
que no se le comunic6 ninguna de las
alternativas sefialadas. Si bien es una
minoria, puede representar que ain
existe una brecha en la comunicacion
para que esta haya sido mas efectiva
respecto al servicio alimenticio.
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Tabla J1: Hallazgos de las encuestas a los voluntarios (continuacion)

N° Pregunta Hallazgo Analisis
Se evidencia que la mayoria de los voluntarios
tuvo una buena percepcion del ambiente en
donde se brindaba el servicio de alimentacion
» Comodo: 67% siendo una minoria menor al 1% que no
* Espacioso: 80% consider6 que alguna de las caracteristicas
* [luminado: 75% sefialadas describia al comedor en donde
9 Caracteristicas | Limpio: 80% comieron.
del comedor |+ Ordenado: 74%
* Otros: 1% Si bien el contratista de alimentacién no
* Ninguna de las anteriores: estaba encargado de todas las caracteristicas
0.4% mencionadas, se evidencia que los otros
actores involucrados indirectamente en que se
brinde de forma propicia el servicio de
alimentacion cumplieron bien su labor.
* Refrigerio de la mafiana: 9% Se evidencia que mas de la mitad de los
* Almuerzo: 8% encuestados al menos alguna vez les falté uno
* Refrigerio de la tarde: 15% de los servicios siendo el que mas falto el
10 Servicios no |* Cena: 11% servicio de bebidas calientes (relacionado al
recibidos * Bebidas frias: 17% Coffe Corner). Se evidencia de todas formas
* Bebidas calientes: 24% que los servicios principales fueron
* Recibieron todos los proporcionados atendiendo a la mayoria en
servicios: 47% casi todos los casos.
La mitad de las personas que les faltd comida
alguna vez indica que fue porque las porciones
se agotaron lo que puede evidenciar una falta
de precision en la oferta o proyeccion de la
demanda. En segundo lugar, poco mas de un
tercio indica que no repusieron la bebida que
deseo lo que indica que puede que el control
De los que alguna vez les falto: | sobre las mismas no haya sido el mas 6ptimo;
* Se agotaron las porciones: esto se alinea con lo sefialado en algunas
51% entrevistas a profundidad realizadas donde se
Razones de * No repusieron la bebida que | sefialé que algunos voluntarios cogian mas de
11 servicios no deseaba: 37% una bebida cuando estaba programada solo

recibidos

* Perdi mi ticket: 8%
* Llegué fuera del horario de
entrega de comidas: 30%
* Otros motivos: 9%

una por persona. En tercer lugar, casi un tercio
indica que lleg6 fuera del horario del servicio
lo que puede alinearse a lo que sefialaron
algunos voluntarios en entrevistas donde
indicaron que en ocasiones debian quedarse
mas tiempo del previsto en su puesto antes de
ir a comer lo que ocasionaba que lleguen fuera
de horario al comedor. Finalmente, casi un
décimo indica que se le perdio el ticket para
solicitar su comida respectiva y otro décimo
adjudica otros motivos.
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Tabla J1: Hallazgos de las encuestas a los voluntarios (continuacion)

la comida

N° Pregunta Hallazgo Analisis
3 de cada 4 voluntarios considera que
la alimentacion brindada fue variada lo
Alimentos * No: 26% que puede presuponer que los
12 . . :
variados * Si: 74% organizadores trataron de ofrecer
distintas opciones de alimentacion
durante todo el evento.
Los voluntarios afirmaban que
recibieron los siguientes alimentos:
* Carbohidratos (arroz, papa, fideos,
etc.): 91% Se evidencia que la mayoria de los
Estructura de la | * Proteinas (pollo, pescado, etc.): 87% voluntarios recibi6 la estructura
13 . . . . .
comida * Verduras (lechuga, apio, etc.): 73% |alimenticia estipulada en el contrato de
* Fruta (manzana, platano, etc.): 81% | licitacion del servicio de alimentacion.
* Bebida (gaseosa, agua, refresco):
92%
* Postre (kekes u otros): 74%
Se evidencia que los servicios de
alimentacion para los voluntarios no
fueron iguales en todas las sedes quiza
por las directrices que seguia cada
contratista del servicio. Es asi que
» Cambio de fria a caliente: 40% comenzaron a cambiar en diversas
14 Temperatura de

» Comida siempre fria: 40%
» Comida siempre caliente: 20%

sedes la comida que se brindaba
cambiando la comida fria por comida
caliente. De las sedes atendidas por
Sodexo, los voluntarios siempre
recibieron comida caliente; mientras
que en las sedes atendidas por Gate
Gourmet esta se implementd después.

15

Servicio recibido
igual al
comunicado

* Si: 50%
* No: 8%
* Antes de iniciar mi voluntariado no
me comunicaron como seria: 42%

Se evidencia una deficiencia en la

comunicacion al voluntario en cuanto

el servicio de alimentacién que iban a

recibir. Sin embargo, de quienes
fueron comunicados de esto

oportunamente afirman que el servicio
recibido fue como les habian
comunicado que seria lo que

presupone que lo ejecutado fue tal

como se planifico.

16

Escaneo dentro
del comedor

* No: 65%
« Si: 35%

Se evidencia que en algunas sedes se

comenzd a implementar un control
adicional para el servicio de

alimentacion. El control sefialado fue

implementado por UNOPS.
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Tabla J1: Hallazgos de las encuestas a los voluntarios (continuacion)

N° Pregunta Hallazgo Analisis
. Se comprueba que los tiempos de
. * 0 a5 min: 65% P q p .
Tiempo de .52 10 min: 30% entrega del servicio fueron rapidos
17 demora del N ’ para la gran mayoria de voluntarios lo
.. * 10 a20 min: 3% 1 fluio del ..
servicio . ue presupone que el flujo del servicio
¢ 20 min a mas: 1% quep P q, ! L.
no encontro trabas criticas.
La totalidad de los encuestados
Personal del i,
. . califico al personal de entrega del
18 servicio de * Bien preparado: 100% .. .
. ., servicio como bien preparados para la
alimentacion .
entrega del servicio.
La mayoria de voluntarios sefialé que
. no sabia qué hacer si ocurria algiin
Conocimiento de . .q . g. .
* No: 74% inconveniente relacionado al servicio
19 procesos ante = . ., . .
. . * Si: 26% de alimentacion lo que evidencia otra
inconvenientes L L
deficiencia en la comunicacion sobre
este servicio al voluntario.
Ante inconvenientes podia dirigirse o
comunicarse con: Se evidencia que la comunicacion
* Coordinador o lider de 4rea: 62% | respecto a los procedimientos a seguir
20 Qué hacer ante * Supervisor del comedor: 31% ante inconvenientes era derivada en su
inconvenientes | * Buzon de quejas y sugerencias: 11% | mayoria a los lideres de area que eran
* Stand para consultas y/o quejas: 9% | canalizadores de la comunicacion que
* Otros: 2% brindaban de y a los voluntarios.
* Ninguna de las anteriores: 18%
* No me consultaron: 62% . . 5 12
_— . La mayoria de voluntarios sefialo que
» Comunicacion con coordinador o . .
) ) no le consultaron sobre su satisfaccion
lider de area: 29% .. . .,
Consulta de . . respecto al servicio de alimentacion lo
. ., ¢ Encuesta de satisfaccion al final del . . . .,
21 | satisfaccion del to: 8% que puede dificultar la identificacion
. evento: . . .,
servicio . p de falencias y/o implementacion de
* Encuesta de satisfaccion durante el . ..
mejoras en el servicio desde la
evento: 7% 6n del i
ercepcion del consumidor.
* Otros: 1% pereep
* Botaba los residuos en los tachos y
dejaba la bandeja en su lugar (mesa
designada para bandejas): 91%
* Botaba mis residuos en los tachos y
no dejaba la bandeja en su lugar (mesa . . . .
Manioulacion d dJ onad ) bandei )g 7(; Se evidencia que casi la totalidad de
anipulacion de esignada para bandejas): . o,
22 P £ P ! ° voluntarios contribuia al orden del

residuos

* Dejaba la bandeja con residuos a los
encargados de limpieza: 0.2%
* Dejaba mi bandeja con residuos en la
mesa donde comia: 0.2%
* Dejaba mi bandeja con residuos
encima del tacho: 1.5%

comedor.
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Tabla J1: Hallazgos de las encuestas a los voluntarios (continuacion)

NO

Pregunta

Hallazgo

Analisis

23

Aspectos que
menos gustaron

* Cantidad por porcion: 23%
* Temperatura de comida: 74%
* Sabor de comida: 45%
* Variedad de comida: 35%
* Atencion del personal: 6%
* Aspecto del comedor: 4%
* Olor del comedor: 5%
* Orden del comedor: 9%
* Higiene del comedor: 5%
* Otros: 5%

Los aspectos con mayor desaprobacion
de los voluntarios son caracteristicas
relacionadas a la comida recibida. Se
puede presumir que es un aspecto que

no tuvo consideraciones relacionadas a

las costumbres del perfil del
consumidor.

24

Aspectos que
mas gustaron

* Cantidad por porcion: 46%
* Temperatura de comida: 16%
* Sabor de comida: 31%

* Variedad de comida: 39%

* Atencion del personal: 70%
* Aspecto del comedor: 64%
* Olor del comedor: 24%

* Orden del comedor: 57%
* Higiene del comedor: 63%
* Otros: 1%

Los aspectos con mayor aprobacion de
los voluntarios son caracteristicas
ajenas a la comida persé que estan

relacionadas a la atencion del personal

y comedor. Se puede presumir que los

actores involucrados en estos aspectos
tuvieron un impacto positivo en la

percepcion de los voluntarios lo que
habla del buen servicio brindado.
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ANEXO K: Puntuacion del proceso de Planificacion

Tabla K1: Puntuacion del proceso de Planificacion

financiero

PROCESOS CUMPLIMIENTO
sP1 Planificacion de la Cadena de Suministro 0.97
sP1.1 Identificar, priorizar y agregar los requisitos de la cadena de suministro 1.50
sP1.2 Identificar, priorizar y agregar recursos de la cadena de suministro 1.20
sP1.3 Equilibrar los recursos de la cadena de suministro con los requisitos 0.75
sP1.4 Establecer y comunicar planes de cadena de suministro 0.43
sP2 Planificacion del Abastecimiento 2.92
sP2.1 Identificar, priorizar y agregar los requisitos del producto 3.00
sP2.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de productos 2.67
sP2.3 Equilibrar los recursos del producto con los requisitos del producto 3.00
sP2.4 Establecer planes de abastecimiento 3.00
sP3 Planificacion de Produccion 2.00
sP3.1 Identificar, priorizar y agregar los requisitos de produccion 0.00
sP3.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de produccion 3.00
sP3.3 Equilibrar los recursos de produccion con los requisitos de produccion 3.00
sP3.4 Establecer planes de produccion 2.00
sP4 Planificacion de Distribucion 2.83
sP4.1 Identificar, priorizar y agregar requisitos de entrega 2.33
sP4.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de entrega 3.00
sP4.3 Equilibrar recursos y capacidades de entrega con requisitos de entrega 3.00
sP4.4 Establecer planes de entrega 3.00
sP5 Planificacion de Devolucion 0.69
sP5.1 Evaluar y agregar requisitos de devolucion 0.75
sP5.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de retorno 2.00
sP5.3 Recursos de devolucion de saldo con requisitos de devolucion 0.00
sP5.4 Establecer y comunicar planes de retorno 0.00
sEP Habilitar planificacion 1.24
sEP.1 Administrar reglas comerciales para el proceso del plan 0.00
sEP.2 Gestionar el rendimiento de la cadena de suministro 1.50
sEP.3 Administrar la recopilacion de datos del plan 1.50
sEP.4 Gestionar el inventario de la cadena de suministro integrada 0.00
sEP.5 Administrar los activos de capital de la cadena de suministro integrada 1.50
sEP.6 Administrar el transporte integrado de la cadena de suministro 0.75
sEP.7 Administrar configuracion de planificacion 1.50
sEP.8 Administrar los requisitos reglamentarios y el cuamplimiento del plan 0.00
sEP.9 Gestionar el riesgo del plan de la cadena de suministro 2.63
sEP.10 Alinear el plan de la unidad de la cadena de suministro con el plan 3.00
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ANEXO L: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de la

Cadena de Suministro

Tabla L1: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de la Cadena de Suministro

sP1.1 Identificar, priorizar y agregar los requisitos de la cadena de suministro

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Acuerdos de servicio conjunto

No hubo una planificacion colaborativa que incluya a

suministro

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

0 .
(JSA) todos los actores de la cadena de suministro.
., . Cuentan con un ERP, el cual permite intercambiar y
Colaboracion entre el equipo ) . ., . L
. . 1 brindar informacion entre el equipo de estratégica
de estrategia de operaciones .
encargado de las operaciones.
El contrato estipulaba lineamientos medioambientales que
Considerar los impactos | debian cumplir. Asimismo, la empresa cumple con la
ambientales legislacion peruana y con una politica interna para el
cuidado medioambiental.
Enlaces digitales (basados en
XML, EDI, etc.) entre los 0 Cuentan con un ERP, mas este no abarcaba todos los
miembros de la cadena de procesos de la cadena de suministro.
suministro
Los pronosticos basados en
insercion se reemplazan con . ] .
~ P . Trabajaron con una demanda previamente definida por
seflales de reabastecimiento N.A. )
. " Lima 2019.
de clientes "basadas en
extraccion"
Los sistemas admiten una . . .,
ey ens . , Cuentan con un ERP, que brinda informacién a todas las
visibilidad precisa en linea de , . . . . .,
.. » 1 areas implicadas, y que sirve para realizar planificacion de
los requisitos y prioridades de . .
. diversos procesos internos.
la demanda de flujo completo
. . h Se firmé contrato dos meses antes de que empiecen los
Sistema de planificacion . . . .
. Juegos, tiempo que no consideraron el mas apropiado para
anticipada de la cadena de 0

planificar lo que se requirio. No se coordiné con todos los
actores de la cadena.
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Tabla L1: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de la Cadena de Suministro

(continuacién)

sP1.2 Identificar, priorizar y agregar recursos de la cadena de suministro

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Acuerdos de servicio conjunto

No hubo una planificacion colaborativa que incluya a

actualizados periddicamente

0 ..
(JSA) todos los actores de la cadena de suministro.
El contrato estipulaba lineamientos medioambientales que
Considerar los impactos | debian cumplir. Asimismo, la empresa cumple con la
ambientales legislacion peruana y con una politica interna para el
cuidado medioambiental.
Enlaces digitales (basados en , L
No contaron con algun medio digital que comparta
XML, EDI, etc.) entre los . .y ..
) 0 informacion sobre los recursos de la cadena de suministro
miembros de la cadena de .
. en tiempo real.
suministro
Revisar la rentabilidad del ) o . . .
1 Se reviso la rentabilidad del servicio de alimentacion
producto
Los tiempos fueron actualizados constantemente debido a
Tiempos de entrega 0 las caracteristicas cambiantes de la demanda por el

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

sP1.3 Equilibrar los

recursos de la cadena de suministro con los requisitos de SC

Proyecto Especial, mas requerir mas recursos no permitia
en ocasiones cumplir con el tiempo requerido.

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Equilibrar los requisitos

La empresa cumple la ley vigente actual. Ademas, cuenta

ambientales . con su propia politica ambiental.
No contaron con un software que gestioné la relacion con
Gestion de la relacion con el 0 el cliente. Sin perjuicio de ello, hicieron uso de tecnologia
cliente (CRM) menos sofisticada como correos electronicos, WhatsApp y
llamadas telefonicas.
Inteligencia de negocios (BI) 0 No co'ntaron con una herramienta de inteligencia 'de
negocios, ya que la demanda era entregada por Lima 2019.
Contaron con un ERP, el cual pudo brindar multiples
modelos de datos para la planificacion de la demanda; sin
Planificacion de la demanda, embargo, esto no fue necesario para la estimacion de la
liderazgo del flujo de la 0 demanda, ya que esa cantidad era proporcionada por Lima
demanda 2019. Sin embargo, si se utilizé el ERP para la

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

planificacion de los otros procesos correspondientes a la
cadena de suministro.
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Tabla L1: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de la Cadena de Suministro

(continuacién)

sP1.4 Establecer y comunicar planes de cadena de suministro

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Acuerdos de servicio conjunto 0 No hubo una planificacion colaborativa que incluya a
(JSA) todos los actores de la cadena de suministro.
. . Se comunicé al equipo de estrategia de operaciones para
Colaboracion entre el equipo .
. . 1 que estos puedan comunicar a sus colaboradores a cargo
de estrategia de operaciones . ., ..
sobre la planificacion y tomas de decisiones tomadas.
Si bien la empresa seguia politicas medioambientales, no
. hubo una colaboracion con sus socios de la cadena de
Colaborar con socios de la .. . .
0 suministro (proveedores, clientes, etc.). Por ejemplo, no se

cadena de suministro.

les exigia a sus proveedores contar con estandares
medioambientales.

Comunicar requisitos

No es algo que la empresa haya decidido compartir como
uno de sus pilares o valores operativos sobre el cuidado

. 0 . . .
ambientales del medio ambiente. Se hace todo para cumplir con la ley,
mas no es un sistema de gestion ambiental.
Enlaces digitales (basados en . . . .,
La empresa no comunicaba en tiempo real la informacion
XML, EDI, etc.) entre los / ..
. 0 relacionada a los planes de la cadena de suministro con los
miembros de la cadena de .
.. otros actores involucrados.
suministro
Sistema de planificacion . N N
.. P No se contd con una planificacion anticipada de la cadena
anticipada de la cadena de 0 I
. de suministro.
suministro
Soporte de sistemas
Visibilidad precisa en linea de La empresa no contempl6 el uso de un sistema avanzado
los requisitos y prioridades de 0 de planificacion y programacion para los Juegos Lima

la demanda de flujo completo,
asi como la utilizacién y
disponibilidad de recursos

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

2019, ya que la demanda era provista por los Juegos Lima
2019.
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ANEXO M: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de

Abastecimiento

Tabla M1: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de Abastecimiento

sP2.1 Identificar, priorizar y agregar los requisitos del producto

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Clasifique el 100% del
inventario total (activo,

La empresa clasifica sus insumos en grupos de familias,
asi como otras subdivisiones. Asimismo, tienen

la demanda durante el ciclo de
planificacion

utilizable, excesivo, obsoleto) ! parametradas las fechas de obsolescencia, utilizabilidad,
para la accion apropiada entre otros aspectos.

El plan de demanda se

actuéllza con frecuencia para La demanda se actualizaba constantemente para reflejar el
reflejar el consumo real o la 1 . ., .

. ., , consumo real segun informacion del cliente.

informacion del pronostico

del cliente

La programacion maestra de La empresa supo sobre sus limitaciones y capacidad
produccion refleja la gestion 1 maxima de produccion, lo que llevo a la empresa a ampliar
de las limitaciones de su planta a través del alquiler de un local, para poder
capacidad y / o suministro cumplir con los demandados por Lima 2019.

Las restricciones de capacidad La empresa tuvo presente sus limitaciones en capacidad de
y suministro se equilibran con | produccion para poder generar su planificacion de los

suministros requeridos para su cadena de suministro y
poder satisfacer la demanda de Lima 2019.

Ventas y operaciones
acuerdan limites de
flexibilidad a corto plazo

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

Durante la ejecucion de los Juegos Lima 2019, la demanda
fluctuaba constantemente. A pesar de ello, siempre se
cumplia con dichas variaciones.

sP2.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de productos

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Clasifique el 100% del
inventario total (activo,

La empresa clasifica sus insumos en grupos de familias,
asi como otras subdivisiones. Asimismo, tienen

unidad.

utilizable, excesivo, obsoleto) parametradas las fechas de obsolescencia, utilizabilidad,
para la accion apropiada entre otros aspectos.
El inventario obsoleto se , . .

. . , Si, el tema de la obsolescencia esta dentro del control de
revisa en el nivel de numero 1 . . . . .

. inventarios ya sea de activos, de materiales perecibles, etc.

de pieza
El inventario se planifica a
nivel de parte, en funcion de 1 El inventario se planificé de acuerdo a la variabilidad de la
la variabilidad de la oferta y la oferta y demanda proyectadas.
demanda
El rendimiento del inventario El area de planeacion es el que media cuantos platos se
se mide a nivel de soles y de 1 hicieron vs. cuantos insumos se compraron. Asimismo, se

realizd una trazabilidad de todos los productos terminados.
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Tabla M1: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacién de Abastecimiento

(continuacién)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Identificar materiales

La empresa identificod algunos materiales reciclables y/o

de buenas practicas

. . 1 reutilizables como, por ejemplo, corchos, embalaje, javas,

reciclables / reutilizables porjemp e
entre otros.

Identificar productos . . .

. P 0 No se identificaron productos ecologicos.

ecologicos

Las restricciones de capacidad La empresa tuvo presente sus limitaciones en capacidad de

y suministro se equilibran con | produccién para poder generar su planificacion de los

la demanda durante el ciclo de suministros requeridos para su cadena de suministro y

planificacion poder satisfacer la demanda de Lima 2019.

Los objetivos de inventario se . . . .

. . Constantemente se revisaban los niveles de inventarios y
revisan y ajustan con 1 i .
. se ajustaban con frecuencia.

frecuencia

La empresa contaba con un proveedor corporativo que les
S . brindaba todo el tema de empaques y termoformado que

Minimiza el embalaje 1 . P q 'y 1
cuenta con un sistema de trabajo orientado al tema
medioambiental.

Porcentaje de cumplimiento

) P 89%

sP2.3 Equilibrar los recursos del producto con los requisitos del producto

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Los proveedores comparten la
responsabilidad de equilibrar

La empresa realizo acuerdos de servicio conjunto con
algunas proveedoras con el fin de compartir
responsabilidades respecto al equilibrio oferta y la
demanda

de buenas practicas

la oferta y la demanda a través 1
de acuerdos de servicio
conjunto
Porcentaje de cumplimiento
J P 100%

sP2.4 Establecer planes de abastecimiento

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

El enlace digital (EDI, XML,
etc.) se utiliza para
proporcionar informacién de

La empresa cont6 con un sistema de ERP (SACS) que les

de buenas practicas

. 1 brindaba informacion de la demanda de insumos para la

demanda en tiempo real y ., .

. . produccion en tiempo real.
manejar transacciones de
rutina
Los pedidos generales de Los pedidos generales de compra cubrian los requisitos del
compra cubren los requisitos 1 periodo de los Juegos segun las proyecciones de Lima
del periodo 2019.
P taje d limient
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ANEXO N: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de

Conversion

Tabla N1: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de Conversion

sP3.1 Identificar, priorizar y agregar los requisitos de produccion

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Consideracion de la
disponibilidad de material del
proveedor en los recursos de
suministro de la empresa

Si bien Gate Gourmet contaba con los planes de
produccidn, los planes de entrega y el nivel de inventario
con el que contaban dentro de su almacén, no contaban
con el conocimiento exacto respecto a la capacidad de
servicio de sus proveedores.

de buenas practicas

(incluidos los planes de 0
produccioén y capacidad del

proveedor, el inventario y los

planes de entrega)

Porcentaje de cumplimiento 0%

sP3.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de produccion

de buenas practicas

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Considerar las limitaciones de 1 La empresa cumple la ley vigente actual. Ademas, cuenta
produccion ambiental. con su propia politica ambiental.
El inventario obsoleto se Si, el tema de la obsolescencia esta dentro del control de
revisa en el nivel de nimero 1 inventarios ya sea de activos, de materiales perecibles, etc.
de pieza (es parte de su core process).
Se realizaba un control de inventario semanalmente de los
Los objetivos de inventario se insumos seleccionados, con la finalidad de conocer el
revisan y ajustan con 1 margen de error entre lo tedrico versus lo real. Asimismo,
frecuencia se realizaba el ajuste contable cuando se cerraba cada
periodo.

sP3.3 Equilibrar los recursos de produccion con los requisitos de produccion

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Equilibrar los requisitos

La empresa cumple la ley vigente actual. Ademas, cuenta

de buenas practicas

ambientales ! con su propia politica ambiental.
Se realizaba un control de inventario semanalmente de los
Los objetivos de inventario se insumos seleccionados, con la finalidad de conocer el
revisan y ajustan con 1 margen de error entre lo tedrico versus lo real. Asimismo,
frecuencia se realizaba el ajuste contable cuando se cerraba cada
periodo.
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Tabla N1: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de Conversion

(continuacién)

sP3.4 Establecer planes de producciéon

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Los pedidos no planificados
se aceptan y se programan
solo cuando no hay un

Se aceptaron pedidos no planificados cuando el Proyecto
Especial lo solicitaba para poder atender a todos los
comensales. La empresa tuvo que realizar gestiones de

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

impacto perjudicial en el plan ! nuevas técnicas de produccion que les permitiera tener un
general de entrega del back up productivo en inventario para amortizar la
producto incertidumbre de la demanda.
No, ya que se terminé alquilando una planta adicional
Minimiza el uso de energia 0 (10%). Asimismo, la demanda energética aumento en
grandes cantidades.
Minimizar hacer emisiones 1 Esta dentro del protocolo de toda la planta.
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ANEXO O: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de

Distribucion

Tabla O1: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de Distribucion

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Coincidencia del stock en

Utilizaron el sistema SACS para ese fin, donde se maneja

suministro

. 1 informacion de los almacenes, stock, la produccion en
estante con las expectativas . ., , o,
planta y también para facturacion y la guia de remision.
Coincidencia electronica entre . .
Utilizaron la herramienta en donde se podia cargar la
los datos de punto de venta y . . . .
) . . 1 informacion del stock virtual en un Excel compartido. Fue
el inventario de la tienda . , . .,
. una herramienta mas precaria a comparacion del ERP.
(estantes y trastienda)
Elimine las ventas de "Ofertas
especiales" para reducir los
retornos y mejorar la . B4 . -
., Yy mel . La empresa no realiz6 ninguna oferta especial hacia Lima
precision de los prondsticos b ..
) . 0 2019, ya que solo se regia a la demanda solicitada y
(reduce la incertidumbre, P
. . confirmada por los Juegos Lima 2019.
disminuye los requisitos de
inventario de seguridad, es
mas barato administrar)
Inventario de proveedor | Gate Gourmet se encargaba de recepcionar y distribuir el
administrado (VMI) servicio de alimentacion dentro de las sedes.
La relacion con el cliente y
los enlaces digitales (XML,
EDI, etc.) brindan una o oo .
o ) . Gate Gourmet no contaba con una visibilidad precisa de la
visibilidad precisa de la .
] demanda real, ya que las proyecciones que le fueron
demanda real a través de 0 .
- . entregadas mediante la plataforma web fluctuaron durante
prondsticos del cliente, planes . ., .
la ejecucion de los Juegos Lima 2019.
de producto, planes de
produccion y posiciones de
inventario
Los pedidos no planificados Se aceptaron pedidos no planificados cuando el Proyecto
se aceptan y se programan Especial lo solicitaba para poder atender a todos los
solo cuando no hay un | comensales. La empresa tuvo que realizar gestiones de
impacto perjudicial en el plan nuevas técnicas de produccion que les permitiera tener un
general de entrega del back up productivo en inventario para amortizar la
producto incertidumbre de la demanda.
Los pronosticos se
reemplazan con sefiales de Si bien Lima 2019 le brindo a Gate Gourmet una demanda
reabastecimiento de clientes 1 proyectada, esta era actualizada constantemente segun los
reales y pedidos cuando sea requerimientos del cliente.
posible
Posicion de stock ideal basada e, . ,
, Se planificé y tuvo un stock de insumos y productos segun
en dias / semanas de 1

las proyecciones de la demanda de los dias de servicio.

187




Tabla O1: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de Distribuciéon
(continuacién)

RFID y ofro etiquetado | Los corchos en los cuales se llevaba el alimento contaban

con un codigo QR.

Porcentaje de cumplimiento

78%
de buenas practicas °

sP4.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de entrega

Buenas practicas Calificacion Descripcion

La empresa identificd algunos materiales reciclables y/o
Utilice envases reutilizables 1 reutilizables como, por ejemplo, corchos, embalaje, javas,
entre otros.

Porcentaje de cumplimiento
Lo 100%
de buenas practicas

sP4.3 Equilibrar recursos y capacidades de entrega con requisitos de entrega

Buenas practicas Calificacion Descripcion

Las prioridades de demanda
que reflejan las relaciones
estratégicas con los clientes a

medida que las politicas Al ser productos perecibles y con una vida util corta, la
comerciales se siguen 1 empresa contaba con protocolos de calidad que les
automaticamente en la direccionaba a manipular los productos bajo la
asignacion de recursos. metodologia FIFO.
Primero en entrar, primero en
salir (FIFO) se utiliza como la
prioridad de

La empresa planificé consolidar su carga de los tres tipos
Maximiza cargas, minimiza | de alimentos (desayuno, almuerzo y cena) para cada sede.

carreras Asimismo, tomaron en cuenta los pedidos de las pequefias
sedes para consolidar la carga de hasta tres sedes.

Porcentaje de cumplimiento
L 100%
de buenas practicas

sP4.4 Establecer planes de entrega

Buenas practicas Calificacion Descripcion

La empresa comunic6 a su cliente (Lima 2019) las reglas
comerciales ya acordadas, tanto en el contrato como en
reuniones, como, por ejemplo, registrar 24 hrs. antes del

Los planes que no violan las
reglas comerciales se

comunican abiertamente y de 1 .,
Y despacho, la placa del camion y el nombre del conductor,
manera cruzada para su . .
. ., la hora de entrega y otras coordinaciones por pedidos de
ejecucion

urgencia por via telefonica, entre otros
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Tabla O1: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacién de Distribucién

(continuacién)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Los planes que violan las
reglas comerciales (por
ejemplo, acuerdos de servicio
conjunto) se abordan de
manera cruzada, teniendo en
cuenta los impactos
comerciales totales (ingresos,
costos, calidad, servicio al
cliente, etc.)

La empresa le comunic6 a Lima 2019 cuando algln plan
violaba alguna regla comercial como en el caso del limite
a producir y la necesidad de producir mas sin previamente
haberlo acordado.

Maximiza cargas, minimiza
carreras

La empresa planificd consolidar su carga de los tres tipos

de alimentos (desayuno, almuerzo y cena) para cada sede.
Asimismo, tomaron en cuenta los pedidos de las pequeias
sedes para consolidar la carga de hasta tres sedes.

Para abordar las condiciones
que no pueden satisfacerse
adecuadamente durante el
periodo de planificacion
actual, cada area funcional
desarrolla recomendaciones
priorizadas para el periodo de
planificacion posterior

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

Después del proceso de planificacion, la empresa se dio
cuenta de que al momento de la ejecucion ocurrieron
algunas faltantes; por ello, las primeras dos semanas de los
Juegos Lima 2019, el equipo por parte de la empresa
mantuvo reuniones diariamente con la finalidad de hacer
los ajustes correspondientes.
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ANEXO P: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de

Devolucion

Tabla P1: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacion de Devolucion

sP5.1 Evaluar y agregar requisitos de devolucion

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Anticipacion de retorno en

La empresa no realiz6 un pronoéstico de las devoluciones,

de buenas practicas

. 0 ya que en su core business no se realizaban devoluciones
tiempo real .
de productos perecibles.
Tenian registrado los elementos MRO en una base de
. datos por lo que gestionaban aquellos que irian a sedes
Identificar articulos para P due e d , d Y
1 los que no. De esta forma se tenian mapeados aquellos
devolver , o
MRO que tenian que volver a la sede principal de la
empresa
Identificar programas de .,
., Prog 0 No se tuvo programas de devolucion.
devolucion
Usar pronosticos de tasa de ., 3
. 0 No se manejé un prondstico de tasa de retorno
retorno basados en el historial
Porcentaje de cumplimiento

sP5.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de retorno

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Acuerdos de servicio conjunto
con proveedores de origen

La empresa contd con acuerdos de servicio conjunto, solo
con los proveedores de productos industrializados. Ya que

de buenas practicas

para compartir 1 ambos compartian responsabilidad en caso la demanda
responsabilidades y costos de pronosticada por la empresa no sea la misma a la demanda
devoluciones real.

Permitir a los proveedores de

origen una visibilidad total de Ello era manejado por el area de compras, quien se

las situaciones de retorno 1 encargaba de estimar la cantidad devuelta y comunicarlo
actuales y la actividad de con anticipacion a las empresas proveedoras.

retorno prevista

Recor?ﬁguramon rapida de la 0 No hubo una planificacion de devoluciones.

capacidad de retorno

sP5.3 Recursos de devolucion de saldo con requisitos de devoluciéon

devoluciones

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Motores de planificacion
anticipada aplicados a 0 No hubo una planificacion de devoluciones.
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Tabla P1: Cumplimiento de buenas practicas en Planificacién de Devolucion

(continuacién)

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Sistema de contabilidad de

costos para determinar el

mejor proceso de retorno a 0 No hubo una planificacion de devoluciones.

seguir desde una perspectiva
de costo de negocios

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

0%

devolucion para satisfacer la
demanda

sP5.4 Establecer y comunicar planes de retorno
Buenas practicas Calificacion Descripcion
Reconfiguracion rapida y
dinamica del proceso de ; ., .
P 0 No hubo una planificaciéon de devoluciones.

Visibilidad completa para los
planes de devolucion internos
(y externos si los proveedores

No hubo una planificacion de devoluciones.

de buenas practicas

. 0
de origen comparten las
responsabilidades del proceso
de devolucion)

Porcentaje de cumplimiento 0%
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ANEXO Q: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar

Planificacion

Tabla Q1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Planificacion

sEP.1 Administrar reglas comerciales para el proceso del plan

Buenas practicas

Calificacion

Descripciéon

Procesos integrados de
planificacion de negocios y de
la cadena de suministro en los

No se conto con procesos integrados con los demas socios
de la cadena de suministro: proveedores, clientes, entre
otros para la elaboracion de las reglas comerciales de la
empresa con su cliente.

de buenas practicas

0
que se aprovechan los aportes
multifuncionales para
establecer reglas comerciales
Porcentaje de cumplimiento 0%

sEP.2 Ge

stionar el rendimiento de la cadena de suministro

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Gestionar el desempefio

No se realizé una gestion adicional sobre el desempefio

de buenas practicas

. 0 . -
ambiental ambiental, sino solo lo que ya se contaba.
Proceso de evaluacion
comparativa eficiente y eficaz . L.

P ] y La empresa utilizaba practicas referentes de su casa
que aprovecha las métricas y 1 .

. . . ; matriz.
definiciones de la industria
cruzada
Proceso de gestion de La empresa no terminé utilizando algtin tipo de
proyectos y metodologia 0 metodologias con el fin de gestionar el rendimiento de la
solidos cadena de suministro.
Proceso y metodologia de ! . .
. . 1 La empresa cuenta con un area de mejora continua.
mejora continua confiables
Porcentaje de cumplimiento
! P 50%

skEP.3

Administrar la recopilacion de datos del plan

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Fuente de datos tnica para
soporte de decisiones y reglas
comerciales

La empresa no utilizé una herramienta de analisis de
datos, ya que fue un proyecto muy puntual. La instruccion
final respecto a la demanda fue de producir lo que Lima
2019 esta solicitando y cuando esta aumente la demanda,
se procede a aumentar la produccion.
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Tabla Q1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Planificacion (continuacién)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Planificacion integrada de la
demanda y la oferta: la
planificacion de la demanda,
la planificacion de la oferta y
especialmente la ejecucion del
plan de oferta ya no estan
desconectadas. Todos los
datos de planificacion y
ejecucion requeridos se
integran y comparten entre
todas las areas funcionales
dentro de una organizacion

En este caso, la demanda y la oferta siempre fue la misma.
Todos los datos de planificacion y ejecucion estaban
integrados mediante su ERP.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

50%

SEP.4 Gestionar el inventario de la cadena de suministro integrada

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Capacidad para ejecutar
multiples equilibrios de oferta
/ demanda de flujo completo

La empresa no contd con un sistema de planificacion
avanzada que permitiera realizar modelados de la cadena
de suministro.

de buenas practicas

. 0
"simulados" contra planes y
escenarios de capacidad a
largo plazo
Porcentaje de cumplimiento

sEP.5 Administrar los activos de capital de la cadena de suministro integrada

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Alineacion de los planes
estratégicos y comerciales con

En este caso, los activos se terminaron alquilando debido a

de buenas practicas

la capacidad a largo plazo y I 1 la n?turaleza del pr(?yecto mismo, ya que el proyecto solo
. ., durd 2 meses aproximadamente.

planificacién de recursos

Capacidad para ejecutar

multiples equilibrios de oferta Si bien la empresa cont6 con un ERP, el cual le brindé

/ demanda de flujo completo 0 soporte en su gestion y demanda de provisiones, no conto

"simulados" contra planes y con un sistema de planificacion avanzada, el cual le brinde

escenarios de capacidad a simulaciones de escenarios futuros.

largo plazo

Considerar consideraciones La empresa realizo su planificacion tomando en cuenta las

ambientales en la 1 restricciones ambientales de acuerdo a la ley vigente del

planificacion pais.

Uso de equipos

multifuncionales para ejecutar

el proceso de desarrollo de 0 No se evidencio el uso de equipos multifuncionales.

capacidad a largo plazo y

planes de recursos
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Tabla Q1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Planificacion (continuacion)

SEP.6 Administrar el transporte integrado de la cadena de suministro

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Alineacion de los planes .,

. . En este caso, parte de la flota de transporte se termind
estratégicos y comerciales con . . .

. 1 alquilando debido a la naturaleza del proyecto mismo, ya
la capacidad a largo plazo y la , , .
. ., que el proyecto solo durd 2 meses aproximadamente.
planificacién de recursos
Capacidad para ejecutar el
equilibrio de oferta / demanda La empresa no contd con un sistema de modelado y/o
de flujo completo "simulado” 0 simulacion para la planificacion del transporte, ya que solo
para escenarios "qué pasaria hizo uso de programas como Google Maps y Waze.
Si"
Consideraciones de emisiones 0 La empresa no tomo en cuenta las emisiones ambientales
en las decisiones de transporte en su transporte.
Uso de equipos
multifuncionales para ejecutar
el proceso de desarrollo de 0 No se evidencio el uso de equipos multifuncionales.
capacidad a largo plazo y
planes de recursos
Porcentaje de cumplimiento
L 25%

de buenas practicas

sEP.

7 Administrar configuracion de planificacion

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

No se evidencio el uso de una clasificacion ABC durante

de buenas practicas

Clasificacion ABC 0 3 o
la etapa de planificacion.
Clasificacion de contenido de | La compaiiia clasifica los desechos (organico, plasticos,
material latas tetra packs, etc.).
Incorpora practicas lideres
como la respuesta eficiente al
consumidor, la planificacion
colaborativa, el prondstico y | La empresa cuenta con practicas estandar internacional
la reposicion, el inventario que vienen desde la empresa matriz.
administrado por el proveedor
y los informes de consumo en
tiempo real.
Las introducciones de nuevos
articulos son parte del proceso
. p P No, fueron productos en linea que ya estaban y fueron
de planificacion de ventas y . . . .,
. . X 0 ofrecidos a Lima 2019, como una solucion para estos
operaciones a nivel de equipo .
. . ., voluntarios.
de negocios de administracion
general
. L, Todos los materiales o insumos que ingresaban a la planta
Racionalizacion de SKU 1 . q & P
de la empresa eran etiquetados y fechados.
Uso de equipos de plataforma
en el proceso de desarrollo de 0 No se desarrollaron nuevos productos.
nuevos productos
Porcentaje de cumplimiento
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Tabla Q1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Planificacion (continuacion)

SEP.8 Administrar los requisitos reglamentarios y el cumplimiento del plan

de buenas practicas

Buenas practicas Calificacion Descripcion

La empresa no realiz6 un monitoreo ni tuvo participacion
Monitorear el cumplimiento 0 activa sobre el cumplimiento ambiental de sus
ambiental del proveedor proveedores. Ademas, que este no fue un requisito

importante de la empresa para con sus proveedores.
Sistema de Gestion Ambiental La empresa no contd con un Sistema de Gestion

0 .
(EMS) Ambiental.
Porcentaje de cumplimiento
0%

sEP.9 Gestionar el riesgo del plan de la cadena de suministro

cadena de suministro

Buenas practicas Calificacion Descripcion

Evaluacion de riesgos de la | La empresa si evalud los riesgos de la cadena de

cadena de suministro suministro.
La empresa si realizo una gestion del riesgo, el cual se vio

., . evidenciado en un informe de riesgos que permitia
Gestion de riesgos de la ! g e P
. 1 conocer aquellos riesgos que podrian afectar

cadena de suministro . - . ,
negativamente a la empresa. Ademas, dicho informe hacia
referencia a todos los procesos del area.

Identificacion del riesgo de la | La empresa si identifico los riesgos de la cadena de

suministro.

Informacion de la cadena de

No se compartioé con todos los actores todos los riesgos

de buenas practicas

suministro configurada para 0 ’ .
o . & g identificados.

minimizar el riesgo
Monitoreo de riesgos de la | La empresa si monitorea los riesgos identificados en la
cadena de suministro cadena.

La planificacion de la comunicacion de crisis se realizo

. ., para la elaboracion de las condiciones contractuales con
Planificacion de ] .Y} . ., .
.. .. 1 Lima 2019. Asimismo, se contaba con informacion abierta

comunicaciones de crisis §

entre Lima 2019 y el representante de la empresa en sede

para entablar soluciones ante crisis.
Red de cadena de suministro Los riesgos identificados por parte de la empresa, contaron
configurada para mitigar el 1 con una evaluacion en escala y posibles causas, los cuales
riesgo se colocaron en el contrato con el cliente.
Reglas comerciales de la
cadena de suministro | Las reglas comerciales de la cadena de suministro fueron
configuradas para mitigar el configuradas en el contrato para mitigar los riesgos.
riesgo
Porcentaje de cumplimiento R8%

0
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Tabla Q1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Planificacion (continuacion)

SEP.10 Alinear el plan de la unidad de la cadena de suministro con el plan financiero

Buenas practicas Descripcion

El proceso de replanificacion

existe en multiples niveles de 1 Se volvi6 a planificar algunos temas consecuencia de los
la cadena de suministro entre cambios en la demanda.

empresas comerciales

El proceso de replanificacion

vincula la operacion de la Trabajan en base a las estrategias comerciales brindadas
cadena de suministro con la 1 por su casa matriz para las operaciones en su cadena de
estrategia comercial y la suministro.

estrategia de marketing

Proceso estratégico de

planificacion de ventas y | Se realiz una planificacion de ventas y operaciones que
operaciones en el lugar y fue gestionada a nivel ejecutivo.

gestionado a nivel ejecutivo

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas
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ANEXO R: Puntuacion del proceso de Abastecimiento

Tabla R1: Puntuacion del proceso de Abastecimiento

PROCESOS CUMPLIMIENTO
sS3 Abastecimiento de produccion por disefio (Engineer-to-Order) 2.09
sS3.1 Identificar fuentes de abastecimiento 2.50
$S3.2 Seleccione los proveedores finales y negocie 1.33
$S3.3 Programar entregas de productos 1.00
$S3.4 Recibir producto 2.50
$S3.5 Verificar producto 2.50
$S3.6 Transferir producto 1.80
$S3.7 Autorizar pago a proveedores 3.00
sES Habilitar Abastecimiento 1.29
sES.1 Administrar reglas de negocios de abastecimiento 1.00
sES.2 Evaluar el desempefio del proveedor 2.00
sES.3 Mantener datos de origen 0.75
sES.4 Gestionar inventario de productos 2.67
sES.5 Administrar activos de capital 0.75
sES.6 Gestionar producto entrante 0.00
sES.7 Administrar red de proveedores 1.31
sES.8 Gestionar requisitos de importacién/exportacion N.A.
sES.9 Gestionar el riesgo de origen de la cadena de suministro 1.91
sES.10 Gestionar acuerdos de proveedores 1.20
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ANEXO S: Cumplimiento de buenas practicas en Abastecimiento de

produccion por disefio

Tabla S1: Cumplimiento de buenas practicas en Abastecimiento de produccion por diseiio

$S3.1 Identificar fuentes de abastecimiento

Buenas practicas

Calificacion

Descripciéon

Compra de producto reciclado

1

La empresa compro productos reciclados como cajas de
carton.

El intercambio electronico de
datos se utiliza para enviar
informacion técnica desde y
hacia proveedores potenciales

Los proveedores le envian por correo electronico las
especificaciones técnicas de los insumos a la empresa

La gestion de datos del
producto y la gestion de
documentos electronicos se
utilizan para gestionar
documentos técnicos y
requisitos para que el
ingeniero ordene el producto

Todo lo relacionado a los datos y especificaciones del
producto y su gestion estaba a cargo de la persona del area
de compras.

La ingenieria concurrente se
utiliza para vincular
estrechamente el
aprovisionamiento con el
proceso de toma de decisiones
del proceso de desarrollo del
producto / compra
(subcontratacion versus
aprovisionamiento)

Usaron el ERP para planificar el aprovisionamiento y la
toma de decisiones relacionada a este.

Los procesos de solicitud de
presupuesto en linea
vinculados al proceso de
gestion de documentos
reducen el tiempo del ciclo y
los costos de gestion del
producto

Los procesos de cotizaciones en linea y gestion de
documentos eran manejados electronicamente.

Los programas de desarrollo
de proveedores se utilizan
para lograr que los
proveedores locales inviertan
en el desarrollo de nuevas
tecnologias

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

La empresa no realiza programas de desarrollo con sus
proveedores locales ni invierte en ellos.
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Tabla S1: Cumplimiento de buenas practicas en Abastecimiento de produccion por diseiio

(continuacién)

$S3.2 Seleccione los proveedores finales y negocie

Buenas practicas

Calif.

Descripcion

Disponibilidad en linea para las finanzas
del proveedor para determinar la

La empresa solo realizaba una busqueda de la
empresa en la SUNAT con el fin de consultar las

practicas

viabilidad potencial del proveedor que se 0 deudas tributarias de esta, mas no realizaban una
agregara a la red de proveedores evaluacion financiera.
El intercambio electronico de datos se
puede utilizar para enviar RFQs e
informacion técnica hacia y desde
proveedores potenciales para determinar la| 1 |Toda informacion era solicitada electronicamente.
capacidad del proveedor de cumplir con
los requisitos para que puedan agregarse a
la red de proveedores
La gestion de documentos en linea y los
procesos automatizados de aprobacion de
proveedores pueden reducir el tiempo del La empresa cont6 con un ERP para realizar la gestion
ciclo y los costos asociados con la gestion 1 |de sus proveedores. Asimismo, las comunicaciones
de las evaluaciones de proveedores y se realizaron a través de correos electronicos.
llevarlos a la red de proveedores mas
rapido
Los procesos de solicitud de presupuesto
en linea vinculados al proceso de gestion 1 Los procesos de solicitud en linea reducen el tiempo
de documentos reducen el tiempo del ciclo de ciclo.
y los costos de gestion del producto
Los programas de certificacion de
proveedores pueden reducir el tiempo de 0 La empresa no exigia certificaciones relacionadas
ciclo para certificar proveedores existentes con temas tecnologicos a sus proveedores
para proporcionar nuevas tecnologias
Programas de "devolucién” de productos 0 No se evidenci6 que la empresa seleccione 3
proveedores que ofrezcan programas de devolucion.
La empresa no utilizd como criterio de seleccion a
Seleccione empresas con EMS 0 |sus proveedores el contar con un sistema de gestion
ambiental.
Seleccione firmas ISO 14001 0 La empresa no utiliz6 como criterio de seleccion a
sus proveedores el contar con una ISO 14001.
Utilice ingenieria concurrente con . | .
. . Es una practica comun en la empresa. Si no se acepta
proveedores para permitirles proporcionar , . .
.. 1 |algin producto por control de calidad, se le explica al
datos de prueba de rendimiento de .
. o proveedor los motivos.
ingenieria y producto
Porcentaje de cumplimiento de buenas 449%
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Tabla S1: Cumplimiento de buenas practicas en Abastecimiento de produccion por diseiio

(continuacién)

$S3.3 Programar entregas de productos

maximizar la precision de los

datos

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Entrega de producto poco | La mayoria de los ingresos de insumos son programados.
frecuente Se tiene un programa de trabajo con los proveedores.
Entregas de paquetes 0 No se evidencio que se realice esta practica.
Las sefiales de traccion La empresa no cont6 con tarjetas Kanban para el
mecanicas (Kanban) se abastecimiento de insumos y/o productos; es decir, los
utilizan para notificar a los 0 proveedores no tenian autorizacioén para reponer
proveedores la necesidad de mercaderia cuando esta faltase, sino solo cuando la
entregar el producto empresa solicite la mercaderia.
Los acuerdos de envio se
utilizan para reducir los / . .
. . . La empresa pactd acuerdos previos (avisos) con los
activos y el tiempo de ciclo al .
. 1 proveedores respecto al aumento de los insumos
tiempo que aumentan la
. o , demandados.
disponibilidad de articulos
criticos
Los avisos de envio
avanzados permiten una
estrecha sincronizacion entre 0 No se evidencio que se realice esta practica.
los procesos de origen y de
proceso
Utilice transacciones EDI para
reducir el tiempo y los costos 0 No se evidencid que se realice esta practica.
del ciclo
Porcentaje de cumplimiento 13
I3 . (1]
de buenas practicas
$S3.4 Recibir producto
Buenas practicas Calificacion Descripcion
La empresa realiz6 acuerdos con sus proveedores, quienes
Acuerdo de transportista 1 se encargaron del traslado al punto de uso de la empresa
para el despacho.
El proveedor entrega
directamente al punto de uso - | El proveedor entrega los productos en la misma planta de
(Muelle a linea o destino la empresa.
final)
. Los proveedores de los productos de demanda estable
Inventario de proveedor .. . . i
.. 1 administraron el inventario de Gate Gourmet a través de la
administrado (VMI) . ., .
sincronizacion de sus sistemas.
La codificacion de barras se
utiliza para minimizar el . .
. . Todos los insumos y/o productos que ingresan a la
tiempo de manejo y 1

empresa cuentan con un codigo QR.

200




Tabla S1: Cumplimiento de buenas practicas en Abastecimiento de produccion por diseiio

(continuacién)

Buenas practicas

Calificacion Descripcion

Las entregas se equilibran a lo

Las entregas se equilibraron a lo largo de la cada dia

lote) o eliminar la inspeccion
de recepcion

largo de cada dia laborable 1
& Y laborable de la semana.
durante toda la semana
Los programas de
certificacion de proveedores . . .,
. . .. La empresa no realiza programa de certificacion a sus
se utilizan para reducir (omitir 0

proveedores.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

$S3.5 Verificar producto

Buenas practicas Calificacion Descripcion
El proveedor entrega 1 El proveedor entrega los productos en la misma planta de
directamente al punto de uso la empresa.
El proveedor reemplaza el
material defectuoso en las i .
. . . Los proveedores de la empresa si reemplazan los insumos
instalaciones del cliente con 1
) en caso se encuentren defectuosos.
un buen producto seglin sea
necesario
La codificacion de barras se
utiliza para minimizar el . . )
. . La empresa codifica sus insumos recepcionados con un
tiempo de manejo y 1 - : .
. ., codigo QR para realizar la trazabilidad del producto.
maximizar la precision de los
datos
Las entregas se equilibran a lo =
& , 4 Las entregas se equilibraron a lo largo de la cada dia
largo de cada dia laborable y 1
laborable de la semana.
durante toda la semana
Los programas de
certificacion de proveedores . . .,
. . o La empresa no realiza programa de certificacion a sus
se utilizan para reducir (omitir 0
.. . ., proveedores.
lote) o eliminar la inspeccion
de recepcion
) L Los insumos se pesan con el fin de evitar que haya alguna
Monitorear el cumplimiento . . .
1 desviacion. Finalmente, un grupo de insumos al azar
del producto . ., .
entran a un proceso de verificacion de calidad.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas
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Tabla S1: Cumplimiento de buenas practicas en Abastecimiento de produccion por disefio

(continuacién)
$53.6 Transferir producto
Buenas practicas Calificacion Descripcion
Implementar un programa de La empresa les realiza una auditoria seguridad alimentaria
prevencion de la 1 a sus proveedores criticos con el fin de evitar
contaminacion contaminantes en los insumos.
Impulse las entregas
directamente al stock o al La informacion sobre la ubicacion de despacho (punto de
punto de uso en la fabricacion 1 uso) y hora eran comunicados y entregados a los
para reducir los costos y el proveedores.
tiempo de ciclo
Transferencia de capacidad a .
., P 1 El producto fluia sin retrasos (o cuellos de botella).
la organizacion
Utilizar vehiculos de alta ! y.
. 0 No se evidencio.
eficiencia
Utilizar vehiculos de . .y
. . 0 No se evidencio.
combustible alternativo
Porcentaje de cumplimiento
! R 60%

de buenas practicas

$S3.7 Autorizar pago a proveedores

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Pagar en recibo

Los pagos a los proveedores se provisionaban a través del
SAP financiero. Ademas, el pago se realizo a través de
transferencia interbancaria todos los dias jueves.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

100%
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ANEXO T: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar

Abastecimiento

Tabla T1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Abastecimiento

sES.1 Administrar reglas de negocios de abastecimiento

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Abastecimiento electronico y

Las reglas de negocio para el proceso de abastecimiento se
encontraban registradas en su ERP (SACS) y SAP

racionalizacion de
proveedores y partes

negociacion financiero. Este tltimo se utilizaba para el control de
fraudes.
La empresa tiene establecidas las condiciones comerciales
. de corto plazo con todos sus proveedores (grandes
Acuerdos / asociaciones de h P P . & . . Y
0 pequefios), ya que los contratos tienen una vigencia de un
proveedores a largo plazo i iy 3 .. .
afno. Asimismo, dichas condiciones comerciales se
encuentran en su ERP (SACS).
Andlisis de gastos a nivel . e . .
. 0 No realizaron un analisis de gastos a nivel empresarial.
empresarial
Politicas / reglas de nivel i 9 . .
. . > La empresa contd con procedimientos y politicas internas
empresarial con ejecucion 1 . J . Y 4
digitalizadas para los socios a nivel interno.
local
Procesos colaborativos de 0 No se realizo una gestion ambiental de forma colaborativa
gestion ambiental. con los proveedores.
Procesos optimizados de la
cadena de suministro, conteo La empresa no cuenta con una plataforma web para
optimizado de proveedores, 0 mostrar informacién sobre el desempefio de sus

proveedores.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

sES.2 Evaluar el desempeiio del proveedor

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

La empresa especifico las condiciones del transporte del

través del proceso de revision
del desempefio

Acuerdo de transportista 1
proveedor.
Criterios de desempefio 0 No se evaluaron criterios de desempefios ambientales para
ambiental del proveedor el proveedor.
. La empresa no desarrolld asociaciones con su proveedor
Desarrollar asociaciones de . . . .
0 sobre practicas comerciales sostenibles con el medio
proveedores .
ambiente.
El anélisis comparativo del
rendimiento del proveedor se 0 No se realizé un analisis comparativo respecto al
utiliza en las decisiones de rendimiento de los proveedores.
aprovisionamiento
La mejora y el desarrollo , . ,
. .. . Mensualmente, se evaltia a ciertos proveedores segun
continuos se dirigen y miden a . . .
1 cuatro indicadores: puntualidad, calidad de entrega,

rechazos (productos en mal estado) y cantidad.

203




Tabla T1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Abastecimiento (continuacion)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

La reduccién de costos o la
evitacion de costos son

La empresa tuvo en cuenta las oportunidades para reducir
y/o evitar costos en el proceso de abastecimiento, ya que,
al momento del despacho, la empresa si bien realizaba un

de buenas practicas

oportunidades que se 1 . .,
. P . . d control de calidad al momento de la recepcion, este no
identifican, implementan y , . .

. g debia de ser muy riguroso por temas de tiempo y costo
miden peridodicamente

para la empresa.
Las expectativas de
rendimiento y las reglas . . .
) . La empresa comunica las expectativas de rendimiento y
comerciales se comunican 1 . .
o las reglas comerciales al proveedor antes del negocio.
claramente antes del inicio de
los negocios con el proveedor
Los datos de "costo de
incumplimiento” del X >, . .
. Se realiza documentacion electrénica sobre su rendimiento
proveedor se recopilan, 1
. . para evaluarlos.
analizan y utilizan en
informes de rendimiento
Sistema de evaluacion del | Cuentan con un sistema propio de evaluacion de
desempeiio del proveedor proveedores mediante 4 criterios.
Porcentaje de cumplimiento
! P 67%

sES.3 Mantener datos de origen

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Accesibilidad de datos en toda
la empresa para visibilidad

Cualquier tipo de informacion se maneja a través de

de buenas practicas

. . 1 documentacion via carpeta compartida y el ERP de la
por unidades de negocio
. empresa.
discretas
Acceso a pedido de 0 La empresa no tuvo acceso a los datos de inventario del
proveedores / datos de origen proveedor.
L, . La empresa no cuenta con un sistema o software
Actualizacion automatizada , ! .
. ., especifico que actualice de forma automatizada el
de la informacion de 0 oA . .
L. rendimiento del proveedor, sino que este era realizado de
rendimiento del proveedor
forma manual.
Racionalizacion de 0 Si bien la empresa no cont6 con basta cantidad de
proveedores y materiales proveedores, tampoco se evidencid que los racionalizaran
Porcentaje de cumplimiento
! P 25%

SES.4 Gestionar inventario de productos

administrado (VMI)

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Datos en tiempo real sobre el | Si bien Lima 2019 les brind6 la demanda requerida, la
estado actual empresa determinoé un % de stock de seguridad.
Edificios energéticamente | Utilizaron sistemas de iluminacion LED en toda la
eficientes empresa.

. Los proveedores de los productos de demanda estable
Inventario de proveedor .. . . .

1 administraron el inventario de Gate Gourmet a través de la

sincronizacion de sus sistemas.
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Tabla T1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Abastecimiento (continuacion)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Paletas reutilizables

1

Utilizaron pallets de madera.

Planes de manejo de aguas

mantenimiento

. 1 Utilizaron trampas de grasa para los derrames.
pluviales
Se pesan todos los productos para evitar que haya alguna
Recuento de prueba | desviacion y finalmente estos productos entran en un
estadistica proceso de verificacion de calidad y entran los productos a
la cdmara frio de la empresa.
Revision periddica de
métricas y estrategia con | La empresa utiliz6 como referencia las métricas y
comparaciones con los puntos estrategias de su casa matriz.
de referencia de la industria
) L Todas sus camaras funcionaron con una central de frio que
Sistemas de climatizacion b Y. y , .
- . 1 es de ultima tecnologia y se us6 un refrigerante
energéticamente eficientes .
ecoamigable (R507).
Utilice baterias sin . !
0 No utilizaron grupos electrogenos.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

sES.5 Administrar activos de capital

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Eliminacion de activos de
capital obsoletos

0

No se evidencio.

Programa de mantenimiento

Tienen un CMMS corporativo que les ayuda con la
planeacion del mantenimiento.

Instalaciones y Equipos

1
reventivo total = ot ¥ -
p *Gestion de mantenimiento asistido por computadora
(Computerized Maintenance Management System)
. La empresa no conté con una planta automatizada que le
Programa de reduccion de . .
. . . 0 permita reconocer los cuellos de botella y redirigir su
cambio / mejora continua .. .,
abastecimiento y/o produccion.
La empresa no contd con un sistema de auditoria
Sistema de Auditoria ambiental que le permita enumerar los elementos,
Ambiental / Seguridad de 0 resultados y acciones a seguir de la auditoria realizada. Por

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

sES.6 Gestionar producto entrante

otro lado, los clientes son los que realizan la auditoria a la
empresa.

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Administre informacion en el

Si bien la empresa gestiond la informacion de la totalidad

0 de sus pedidos a recibir en planta, no tuvo implementado
100% de los envios P P , ’p
un TMS por lo que no cumple con esta practica.
Backhaul Trading Exchange 0 No se evidencio.
Calificacion y enrutamiento 0 No se evidencio.
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Tabla T1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Abastecimiento (continuacion)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Capture y mantenga datos
especificos del modo

0

No se evidencio.

Manifiesto electronico y

Si bien la empresa factura electronicamente, como lo pide

todos los pedidos y envios los
siguientes datos: logistica,
producto, costo, carga de GL

., , . 0 la SUNAT, no tuvo implementado un TMS por lo que no
facturacion electronica _
cumple con esta practica.
.., .. Si bien la empresa midi6 si los proveedores llegaban el dia
Medicion del rendimiento del P p . &
. acordado dentro del rango horario establecido, no tuvo
transportista para entrega 0 .
. . implementado un TMS por lo que no cumple con esta
puntual e integridad .
practica.
., . Si bien la empresa acordd con el proveedor un dia para la
Programacion de citas para la
. , entrega dentro de un rango de horas, no tuvo
recogida y entrega de envios 0 )
i implementado un TMS por lo que no cumple con esta
de clientes -
practica.
Seguimiento de envios en Y 5. ..
. , La empresa no realizo ninglin seguimiento al transporte de
tiempo real (a través de 0 . .
) los insumos de los proveedores hacia la planta.
internet)
Seleccion del método de
envio optimizado en tiempo
real (paquete de aire, paquete 0 No se evidenci6; sin embargo, el envio de los insumos se
de tierra, LTL, etc.) segtin los realizd via terrestre.
requisitos de servicio al
cliente
Sistemas integrados de
gestion de pedidos, gestion de
almacenes y gestion de El ERP de la empresa se encargaba de la gestion de
transporte para el analisis de 0 pedidos, gestion de almacenes, mas no de la gestion de

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

SES.7 Administrar red de proveedores

transporte.

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Se definieron todas las condiciones contractuales

y empresas de quienes desea
comprar productos y servicios
del catalogo

Acuerdo de transportista 1 )

pertinentes para la empresa.
Cree y mantenga multiples
proveedores y multiples sitios Tienen una base de datos de proveedores entre los cuales
de proveedores para registrar tienen identificados a aquellos que son criticos y
informacién sobre individuos 1 representan aproximadamente un 20% del total.

Asimismo, mencionar que la empresa cuenta con
proveedores de respaldo (Plan B).
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Tabla T1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Abastecimiento (continuacion)

(VMI)

Buenas practicas Calif. Descripcion
Disponibilidad en linea para las La empresa solo realizoé una busqueda de su proveedor
finanzas del proveedor para determinar e través de la SUNAT con el fin de consultar las
la viabilidad potencial del proveedor deudas tributarias de esta, mas no realizaban una
que se agregara a la red de proveedores evaluacion de financiera.
El intercambio electronico de datos se
puede utilizar para enviar RFQs e
informacion técnica hacia y desde
roveedores potenciales para . ., . . , .
P . P . P 1 Toda informacion era solicitada electronicamente.
determinar la capacidad del proveedor
de cumplir con los requisitos para que
puedan agregarse a la red de
proveedores
.. . La empresa no establecié ningun requisito ambiental
Establecer requisitos ambientales 0 P & d
respecto a sus proveedores.
o . Mensualmente, se evalua a ciertos proveedores segun
Establecimiento de criterios para . . .
. 1 cuatro indicadores: puntualidad, calidad de entrega,
clasificar a los proveedores .
rechazos (productos en mal estado) y cantidad.
Evaluar la red de proveedores para . N
. P 3 0  |No se evidencio.
duplicados
Identificacion de proveedores que 0 No se identifico a los proveedores que participaron en
participaran en los programas Kanban los programas Kanban.
Identificacion de proveedores que
participaran en programas de division Cuando el volumen es grande, se trata de tener mas de
de compras (dos o mas proveedores 1 un proveedor asignandoles un porcentaje de compra a
que comparten los requisitos de cada uno de acuerdo a las necesidades.
compra)
Identificacion de proveedores que : .
S La empresa cont6 con proveedores que gestionaron su
participaran en programas de . )
. . . 1 inventario catalogado como productos de demanda
inventario administrado por el
estable.
proveedor (VMI)
La empresa no particip6 de una red abierta de comercio
Intercambios de internet 0  |entre empresas como, por ejemplo, subastas, compras
al contado, etc.
. .. Los proveedores de los productos de demanda estable
Inventario de proveedor administrado .. . . ,
1 administraron el inventario de Gate Gourmet a través

de la sincronizacion de sus sistemas.

207




Tabla T1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Abastecimiento (continuacion)

Buenas practicas

Calif.

Descripcion

La gestion de documentos en linea y
los procesos automatizados de
aprobacion de proveedores pueden
reducir el tiempo del ciclo y los costos
asociados con la gestion de las
evaluaciones de proveedores y
llevarlos a la red de proveedores mas
rapido

No todos los procesos dentro de la empresa estuvieron
automatizados.

Los programas de certificacion de
proveedores pueden reducir el tiempo
de ciclo para certificar proveedores
existentes para proporcionar nuevas
tecnologias

La empresa no realizé algin tipo de programa de
certificacion a sus proveedores antiguos o recientes.

Los programas de certificacion de
proveedores pueden reducir el tiempo
de ciclo para la certificacion inicial de
nuevos proveedores o la certificacion
de proveedores existentes que desean
proporcionar nuevas tecnologias

La empresa no realizo algun tipo de programa de
certificacion a sus proveedores antiguos o recientes.

Utilice la ingenieria concurrente con
los proveedores para permitirles
proporcionar datos de pruebas de
ingenieria y rendimiento del producto
para calificar como parte de la red
potencial de proveedores

Porcentaje de cumplimiento de
buenas practicas

No se evidencio.

sES.8 Gestionar requisitos de importacion / exportacion (fuente)

Buenas practicas Calif. Descripcion
Capacidad para rastrear el pais de
origen de fabricacion de componentes /| N.A. |N.A.
subcomponentes
Conexion directa al despacho de NA. INA.
aduana
Evaluacion de los requisitos de

tacid i tacid te el
exportacion / importacion Fluralrf ee NA |NA.
tiempo de desarrollo / fabricacion del
producto

- — ntal
Seguimiento de requisitos ambientales NA |NA.

extranjeros
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Tabla T1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Abastecimiento (continuacion)

destinatario y al reenviador

Buenas practicas Calif. Descripciéon
Seguimiento de requisitos ambientales
suin q NA. [NA.
extranjeros
Transferencia directa de documentos al NA

Porcentaje de cumplimiento de
buenas practicas

N.A.

SES.9 Gestionar el riesgo de origen de la cadena de suministro

buenas practicas

Buenas practicas Calif. Descripcion
. ., La empresa contd con su propio programa de gestion
Coordinacion de programas de gestion . P . Prop p g . g .,
. . 0  |de riesgos, mas no trabajo en conjunto ni compartio
de riesgos con socios . ¥ .
informacion con otros socios externos en la cadena.
. e . La empresa, en su core business, contd con estrategias
Estrategias de mitigacion de riesgos de el .
.. 1 de mitigacion, las cuales fueron utilizadas durante la
abastecimiento -, | § !
prestacion del servicio a Lima 2019.
Evaluacion de riesgos de la cadena de | La empresa si evalud los riesgos de la cadena de
suministro suministro.
Gestion de riesgos de la cadena de | La empresa si realizo una gestion de los riesgos de la
suministro cadena de suministro
Identificacion del riesgo de la cadena . .
. 1 |Identificaron sus riesgos oportunamente.
de suministro
Informacion de la cadena de suministro 0 No se comparti6 con todos los actores los riesgos
configurada para minimizar el riesgo identificados, salvo con Lima 2019 que si lo hicieron.
Monitoreo de riesgos de la cadena de | La empresa si monitorea los riesgos identificados en la
suministro cadena.
. ., . La planificacion de la comunicacion de crisis no se
Planificacion de comunicaciones de o .
.. 0  |[realizd con sus proveedores de insumos y/o productos,
crisis ! .
salvo con su cliente, Lima 2019.
Priorizacion de oportunidades de La empresa no evidencid que hayan realizado un
aprovisionamiento para mejorar el 0 |abastecimiento estratégico para la priorizacion de
costo y la seguridad del suministro oportunidades.
Se configuro la red de la cadena de suministros para
Red de cadena de suministro 1 mitigar el riesgo compartiendo informacion con actores
configurada para mitigar el riesgo clave, realizando planes de contingencia y tomas de
decisiones.
Reglas comerciales de la cadena de La empresa identificé las reglas comerciales del
suministro configuradas para mitigar el 1 [proceso de abastecimiento con el fin de minimizar el
riesgo riesgo.
Porcentaje de cumplimiento de 64%
0
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Tabla T1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Abastecimiento (continuacion)

SES.10 Gestionar acuerdos de proveedores

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Acuerdo de transportista

La empresa realizo acuerdos con sus proveedores mas
grandes con el fin de lograr conseguir un mayor stock de
seguridad. Ademas, se requeria que en caso los insumos
sean consumidos se pudieran devolver pagando una tarifa
de devolucion.

Acuerdos / asociaciones de

Los contratos respecto a los proveedores son anuales.
Luego de dicho afio, los proveedores vuelven a pasar por
revisiones para posteriormente definir nuevos precios y

de buenas practicas

0 , . . .
proveedores a largo plazo volumenes de servicio. Asimismo, se manejaron contratos
JIT con proveedores de insumos perecibles especificos
(carnicos, mariscos, frutas y verduras).
Analisis de gastos a nivel 0 La empresa no realiz6 un analisis de gasto a nivel
empresarial empresarial.
Politicas / reglas de nivel
empresarial con ejecucion 1 Los acuerdos comerciales se envian electronicamente.
local
Procesos optimizados de la
cadena de suministro, conteo
L. No suelen contar con proveedores recomendados pues ya
optimizado de proveedores, 0 . .
. ., manejan su propia base de datos.
racionalizacion de
proveedores y partes
Porcentaje de cumplimiento
) P 40%
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ANEXO U: Puntuacion del proceso de Conversion

Tabla Ul: Puntuacion del proceso de Conversion

PROCESOS CUMPLIMIENTO
sM3 Produccién por disefio de pedido (Engineer-to-Order) 1.93
sM3.1 Finalizar la ingenieria de produccion 1.50
sM3.2 Programar actividades de produccion 1.60
sM3.3 Emitir producto de origen / en proceso 1.88
sM3.4 Producir y probar 2.25
sM3.5 Empaquetado 2.31
sM3.6 Organizar productos terminados 1.50
sM3.7 Lanzamiento del producto para distribucion 2.40
sM3.8 Eliminacién de desechos 2.00
sEM Habilitar fabricacion 1.98
sEM.1 Administrar reglas de produccion 2.25
sEM.2 Gestionar rendimiento de produccion 0.60
SsEM.3 Administrar hacer informacion 1.80
sEM.4 Gestionar productos en proceso (WIP) 2.33
sEM.5 Gestionar equipos e instalaciones 2.00
sEM.6 Gestionar transporte (WIP) 1.00
SsEM.7 Administrar red de produccion 3.00
sEM.8 Gestionar hacer entorno regulatorio 1.80
sEM.9 Gestionar el riesgo de la cadena de suministro 3.00
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ANEXO V: Cumplimiento de buenas practicas en Conversion por

disefio pedido

Tabla V1: Cumplimiento de buenas practicas en Conversion por disefio pedido

sM3.1 Finalizar la ingenieria de produccién

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Conversion automatizada de

Una vez que Lima 2019 les brindo a la empresa la
distribucion caldrica y de macronutrientes, esta disefiaba

automatizada

dibujos de ingenieria en 1 una gama de ments, para luego testarlas y realizar ajustes.
especificaciones del producto Se disefio una nueva presentacion de los alimentos solo
para los Juegos Lima 2019.
La empresa contd con un sistema mixto, el cual le permitia
., ., realizar una gestion automatizada, gracias a sus
Gestion de configuracion : , . .
0 herramientas tecnoldgicas; sin embargo, hubo tareas que

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

sM3.2 Programar actividades de produccion

los operarios de la empresa tuvieron que realizarlas de
forma manual.

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Capacidad adicional para

Inicialmente aplicaron una gestion de horas extras

flexibilidad y evitar paros en
la linea

demanda de desbordamiento 1 adicionales. Luego, subcontrataron mas personal solo para
el proyecto.
Sus protocolos estan mas con generar un proceso dindmico
de flujo continuo. El mismo producto debian tenerlo
preparado en el menor tiempo posible, sin generar

Cellular manufacturing 1 inventarios intermedios que es un problema en empresas
de este rubro. Tienen una célula de produccion para
estaciones de cocina caliente, cocina fria, de pastelera, de
pre-elaboracion.

Construir subensamblajes

para pronosticar al nivel

genérico mas alto en la lista

de materiales; Mantenga la 0 No se evidencio.

flexibilidad mientras

minimiza el tiempo del ciclo y

la posicion del inventario

Disefie /. :jlctuahce el e.qu.1p0 de La empresa monitored, a través de la trazabilidad de sus

produccién para maximizar la . . . .

1 equipos automatizados y semiautomatizados, en planta, la

capacidad de cada uno de ellos.
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Tabla V1: Cumplimiento de buenas practicas en Conversion por disefio pedido

(continuacién)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

El cronograma refleja el
estado actual de la planta

El area de Planning and Supply se ocupd de verificar las
horas de trabajo totales del personal, las maquinarias y si

punta

(dlSpOl’llbll.l dad df,: equ1P (,)S,’ ! los ambientes de trabajo estaban en la capacidad de
otros trabajos y disponibilidad
) hacerlos.
de recursos) en linea
El horario minimiza los costos | La empresa administr6 calculos sobre tiempo/costo en el
de cambio entre productos proceso productivo.
El horario optimiza el uso de
recurso§ compartldf)s como 0 No se evidencis,
herramientas y equipos de
produccién
El programa incluye el La empresa contd con un plan de mantenimiento
programa de mantenimiento 1 preventivo (TPM), el cual fue realizado por el area de
preventivo mantenimiento.
Entrenamiento cruzado / 0 No se realizé algin tipo de entrenamiento cruzado para los
Certificacion cruzada Juegos Lima 2019.
Maximice la integridad de los
datos y la precision del
sistema garantizando una . g,
precision del 9% + de la La ef)npre.sa tuvo como objetivo de pre(.:1s10n llegar a un
configuracion de la lista de 0 99:8 %; sm embargo, para los Juegos Lima 2019 esto no se
materiales, los niveleside evidencio representando gaps para la empresa.
inventario y los requisitos de
programacion
El sistema de Internal Delivery System (IDS) es un core
Mecanismos de extraccin de process.de. la planta y concentra 'Fodos los temas de gesti()n
demanda 1 de movimiento desde un start point hasta un drop point.
Esto permite generar eficiencias en los movimientos del
traslado bastante amplio.
Progratmar emisiones al aire 0 No se evidencio.
después del atardecer
La produccion de los Juegos Lima 2019 fue de 24 horas en
Programe un alto consumo de 0 todos los procesos desde el culinario hasta el ensamblaje y
energia por la noche la salida del producto, por lo que no solo tuvo un alto
consumo de energia por las noches.
Cada vez que tienen un problema especifico se trata de
Técnica de programacion de revisar en base a una trazabilidad previa. Puede que el
cuerda de amortiguacion de 1 problema especifico conlleve un gran problema del area
tambor proveedora interna. La trazabilidad célula por célula les
hace ver donde esta realmente el problema y atacarlo.
Utilizar turnos fuera de horas 0 Trabajaron también en turnos de madrugada.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas
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Tabla V1: Cumplimiento de buenas practicas en Conversion por disefio pedido

(continuacién)

sM3.3 Emitir producto de origen / en proceso

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Entrega del proveedor al

Todos los insumos ingresaron a la planta a través de la

de buenas practicas

proceso de produccion en el 1 bodega interna. Ese es el tnico espacio acondicionado
punto de uso para la recepcion de ellos.
Implementar un programa de La empresa ya contaba con politicas sobre control de
prevencion de la 1 residuos y medioambientales, el cual fue aplicado para los
contaminacion Juegos Lima 2019.
Cuentan 2 trampas de grasas importantes que se limpian
Material de retrolavado al | periddicamente por el area de seguridad alimentaria. El
finalizar el pedido proceso de retrolavado es tercerizado contratando a una
empresa certificada.
Mecanismos de demanda-
atraccion; Sefales de Los procesos de entrega entre un proveedor interno y un
reabastecimiento Kanban del 0 cliente interno se manejan a través de recepciones
almacén, productos electronicas basadas en el ERP. Asimismo, no utilizan un
intermedios o area de Kanban como tal.
subensamblaje
. Luque: Si, su politica es tener un stock de seguridad que
Stock de piso de dos ! . P o g d
) logre cubrir la no predictibilidad de sus proveedores. El
contenedores ubicado en el . . ,
. stock de seguridad es una formula y se aplica. ¢ Cual es el
centro de trabajo para . . .
Bl S tiempo maximo o minimo que un proveedor puede
componentes “B” y “C”: 0 A .
abastecerte el producto? multiplicado por la cantidad de
controlado por operadores y . .
. kilos de la demanda del dia.
reabastecido cuando un
contenedor esta vacio . -
No se evidencio.
Transacciones electronicas de | Controlan el movimiento de material mediante el uso de
movimiento de material codigos QR en sus productos.
Utilizar vehiculos de alta | Usaron vehiculos modernos por lo que consumian menos
eficiencia combustible.
Utilizar vehiculos de . D,
. . 0 No se evidencio.
combustible alternativo
Porcentaje de cumplimiento
! P 63%

sM3.4 Producir y probar

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Autorice cada operacion para

El control de calidad fue constante respecto a todos los

flexibilidad y evitar paros en
la linea

evaluar la calidad de las 1 procesos productivos. Asimismo, se realiz6 revisiones
operaciones anteriores sobre productividad y eficiencia en los procesos.
. Todos los procesos de conversion de la empresa fueron
Control de produccion sin , . ..,
1 cargados a una base electronica que permitié generar todas
papel L . .. .
las estadisticas de productividad y calidad.
Disefie / actualice el equipo de ., , .
. ,q ) P La empresa monitored, a través de la trazabilidad de sus
produccién para maximizar la . . . .
1 equipos automatizados y semiautomatizados, en planta, la

capacidad de cada uno de ellos.
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Tabla V1: Cumplimiento de buenas practicas en Conversion por diseiio pedido

(continuacién)
Buenas practicas Calificacion Descripcion
Implementar un EMS 0 No se implantd un sistema de gestion ambiental.

Implementar un programa de

La empresa contd con una politica sobre residuos y
politicas medioambientales que se evidenciaron en la

organizacionales y
divisionales

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

prevencion de la 1 .
., compra de algunos productos como, por ejemplo, el
contaminacion
proveedor de empaques y termoformado.
La empresa cont6 con la trazabilidad documentaria del
Mantener informacion precisa 1 insumo hasta la conversion en producto final de forma
del lote / historial de lotes electronica (ERP). Esto fue parte del sistema HACCP de la
empresa.
. Todas las o6rdenes de trabajo se encontraron plasmados en
Paquete de la tienda 1 .
. . . el ERP y se materializaban de forma electronica cuando el
actualizada / Especificaciones 1 Y4 . .
. . operario iba a realizar alguna actividad de su programa de
de la tienda actualizada ;
trabajo.
La empresa conto con practicas y estandares globales de
Practicas de referencia 1 su casa matriz que les permitié enfocarse en su proceso
culinario y logistico.
Proporcionar capacitacion 1 La empresa realizo capacitacion sobre temas y practicas
ambiental estandares ambientales a todos los empleados.
Proporcionar capacitacion . .
P . g Se capacito a los colaboradores de forma continua respecto
formal continua a los 1 .
a todos los procesos estandares de la empresa.
empleados
Reduzca las actividades sin
valor agregado, incluidas las | Los principios de Lean Manufacturing estan inmersos en
colas, los movimientos y los la excelencia operacional de la empresa.
tiempos de configuracion
Técnicas de control de calidad 0 La empresa cont6 con puntos de control de calidad dentro
en tiempo real del proceso de produccidn, mas no eran en tiempo real.
Técnicas de control . -
L. . 0 No se evidencio.
estadistico en tiempo real
A pesar de las altas fluctuaciones de la demanda y el
Técnicas de flujo de demanda 1 requerimiento de una gran cantidad de insumos, se llegb a
justo a tiempo utilizar todo el inventario que se necesitd; por lo que la
empresa si utilizo el Just in Time.
. 5 Los operarios de la empresa entendieron que el objetivo
Vincular el desempefio P P . q . )
o .. final es entregarle un producto inocuo, de calidad y en el
individual a los objetivos . . . o .
1 tiempo establecido al cliente. Si bien se establecieron

objetivos estratégicos, también se establecieron estandares
operacionales para los operarios.
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Tabla V1: Cumplimiento de buenas practicas en Conversion por diseiio pedido

(continuacién)

sM3.5 Empaquetado

modulares que permiten
flexibilidad mientras se
mantiene el control

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Aplazamiento y
preequipamiento de
accesorios en paquetes . .
baq 0 No se evidencio.

Control de produccion sin

La empresa realizé un control de sus operaciones bajo

etiquetas y sellos

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

1 . .
papel registros electronicos.
Disefie / actualice el equipo de o, , .
., .q . P La empresa monitored, a través de la trazabilidad de sus
produccion para maximizar la . . . .
s . 1 equipos automatizados y semiautomatizados, en planta, la
flexibilidad y evitar paros en )
, capacidad de cada uno de ellos.
la linea
Empaquetado a granel 0 La empresa no realiz6 empaquetado a granel.
El proceso de embalaje del producto terminado fue vital
La operacion de embalaje es para el proceso de produccion, ya que asegur6 la cadena
una parte integral del proceso 1 de frio de algunos productos que necesitaron pasar por este
de produccion general proceso. Asimismo, se determinaba por su forma
volumétrica la eficiencia en el transporte y traslado.
La empresa evalud la capacidad maxima de sus camaras y
Maximizar la carga de | contenedores tomando en cuenta el pack size y la cantidad
contenedores de productos a almacenar con la finalidad de maximizar el
espacio.
S ! . La empresa contaba con elevadores de estanteria selectiva
Minimizar errores inducidos . f S
| operador 1 y camiones con plataformas moviles que minimizaba los
or € : ., .
P P errores por manipulacion por parte de los operarios.
Paquete de la tienda La empresa cont6 con instrucciones de trabajo
actualizada / Especificaciones 1 actualizadas de forma electrénica y de acuerdo a la
de la tienda actualizada actividad de trabajo.
Recopilacion electronica de p | ., ,
P ., . La trazabilidad del producto se realizé a través de QRs, lo
datos de finalizacion, calidad, e . . .,
. 1 que permitio6 recopilar datos, informacion y rastreo de los
capacidad de rastreo de lotes, . ,
insumos y/o productos dentro todas las areas.
desechos y datos laborales
Recuperar el embalaje . .
p’ . / ., 0 No se evidencio.
después de la instalacion
La empresa utilizé empaques multiproposito debido a la
Use empaques multipropdsito 1 S
bad Prop variabilidad del producto final.
. . Durante el proceso de assembling se utilizaron envases
Utilice envases reciclables 1 . P . & .
reciclables como por ejemplo los platos de aluminio.
. ., . Los productos contenian en su etiqueta la declaracion de
Verificacion automatica de . . -
1 los ingredientes utilizados en su producto final y a la vez

la codificacion del QR.

216




Tabla V1: Cumplimiento de buenas practicas en Conversion por diseiio pedido

(continuacién)

sM3.6 Organizar productos terminados

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Envio directo de fabrica al

Si bien la empresa compartié esquemas de distribucion
mixta y la demanda diaria volumétricamente con sus
unidades de transporte, tanto propias y tercerizadas, estos

de buenas practicas

. 0 no fueron automatizados, ni contaron con sistemas mas
cliente / canal . . .
avanzados con Auto-Tendering. Asimismo, con Lima
2019 no compartio dicha informacion, porque no lo
exigieron.
El sistema de ERP (SACS) de la empresa contd con un
Transacciones electronicas de 1 moédulo de manejo de inventario que se apoyo con la
movimiento de material trazabilidad que utilizaban de los insumos a productos
finales mediante los QR.
Porcentaje de cumplimiento 50%

sM3.7 Lanzamiento del producto para distribucién

de buenas practicas

Buenas practicas Calificacion Descripcion

Implementar el sistema de | Se contd con un protocolo de residuos toxicos y peligrosos
"farmacia" HAZMAT para el proceso de segregacion.

Implementar un EMS 0 No contaron con un sistema de gestion ambiental.
Notificacion automatizada de La empresa cont6 con un area de calidad, la cual tomaba
laboratorio sobre 1 las muestras de todos los productos para realizar el analisis
disponibilidad de muestras microbiolégico.

Registros de lotes precisos y Todos los lotes se registraban a través del codigo QR, el
de bajo costo para 1 cual sirvio para realizar la trazabilidad de la fecha de
cumplimiento normativo produccion, lote de vencimiento y registros sanitarios.
Revisar registros de lotes por | El sistema de trazabilidad de la empresa estuvo

excepcion sistémicamente administrado por codigos QR.

Porcentaje de cumplimiento 0%

sM3.8 Eliminacion de desechos

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Inspeccion diaria de

Se contd con un protocolo de residuos toxicos y peligrosos

de buenas practicas

. . 1 .
materiales peligrosos para el proceso de segregacion.
Planes de prevencion de aguas
. P gu 1 Para el control de derrames contaron con trampas de grasa.
pluviales
Sistema de gestion ambiental o ., )
. . Si bien contaron una gestion de residuos, no contaron con
de acumulacion de residuos 0 . ., .
un sistema de gestion ambiental.
(EMS)
Porcentaje de cumplimiento
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ANEXO W: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar

Conversion

Tabla W1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Conversion

SEM.1 Administrar reglas de produccion

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Todo el equipamiento de menor y mayor tamaio
, . ., estuvieron censados. Es decir, los equipos grandes de
Acceso en linea y notificacion . . , . L.
. ., funcionamiento (electrénico o mecanico) se lleva
de informacion sobre 1 . ., . .
. . informacioén en base a un plan preventivo; en cambio, los
herramientas y equipos . o , .
equipos menores (utensilios, espatulas, etc.) tuvieron un
registro de ingreso, uso y retorno.
Se designé a un jefe de turno, quien realizaba la
Control de documentos 1 verificacion de las cuotas de produccion de cada operario a
través de formatos manuales que llenaban estos ultimos.
El area de mejora continua se encarg6 de disefiar la
capacidad productiva en base al potencial del proyecto y,
Disefio para produccion 1 para ello, tomd en cuenta elementos ingenieria (layout,
equipamiento, entregas entre proveedores internos y
externos).
., , . La empresa contd con documentacion electronica y grafica
Documentacion electronica e L . ,
. 1 que permiti6 visualizar recetas, diagramas, formulas,
imagen ) .
& especificaciones, etc.
Enlaces automatizados a ; e T
. . . La empresa no contd con una fabricacion asistida por
informacion existente de CAD 0 tad
computadora.
y CAM P
Especificaciones de ingenieria . .
P . 2 0 No se evidencio.
automatizadas
Implementar un EMS 0 La empresa no empled un sistema de gestion ambiental.
Instrucciones de generacion / La empresa manejé un sistema sensores que les permitio
configuracion automatica de 1 contar con una trazabilidad electronica virtual de las
herramientas / configuracion temperaturas de los sectores y de sus productos.
. ., I La empresa contd con un programa maestro de produccion
Notificacion automatica de - . .
, , (MPS) electronico que les permite entender los tiempos
cuando comenzar y cuando 1 . , . .
determinados por el area de planning and supply de inicio
completar
a fin.
Planificacion de procesos | La planificacion de los procesos se realizo a través del
basada en atributos ERP.
Reglas de disefio de 1 Antes del megaevento, la empresa realizo un disefio de los
fabricacion predefinidas pasos productivos.
El sistema HACCP de la empresa permiti6 identificar la
Seguimiento de genealogia 1 trazabilidad de los lotes de produccion desde que son
insumos hasta el producto terminado.
Porcentaje de cumplimiento 75%
- . (V]
de buenas practicas
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Tabla W1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Conversion (continuacion)

SEM.2 Gestionar rendimiento de produccién

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Desarrollar estandares de
desempefio ambiental

0

Si bien contaron con politicas medioambientales, no
desarrollaron estandares de desempefio ambiental.

Estandares y medidas
alineados para maximizar el

La empresa utiliz6 como referencia los estandares y

de buenas practicas

.. 1 medidas alineadas, con el fin de beneficiar la gestion de la
rendimiento de la cadena de . .

. cadena de suministro, de su empresa matriz.
suministro
Implementar un EMS 0 La empresa no empleod un sistema de gestion ambiental.
Revision periodica de . .,

., p 0 No se evidencio.

estandares
Sistemas de informes de No se realizé una medicion del rendimiento en tiempo real
medicion de rendimiento en 0 dentro de todo lo que es la cadena productiva a través del
tiempo real ERP.
Porcentaje de cumplimiento

sEM.3 Administrar hacer informacion

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Acceso a demanda de

La empresa contd con un sistema ERP (SACS), en el cual
el area de Planning and Supply registr6 la demanda del

de buenas practicas

informacion de produccion . cliente y este sistema calcul6 los prondsticos de
requerimiento para la produccion.

Acceso bajo demanda a

disponible para prometer

(ATP), 1.1(’)raI'IOS o5 0 No utilizaron ese tipo de sistema.

produccion y estado del

inventario por parte de

operaciones internas y clientes

Incluir los atributos 0 No se incluyeron los atributos medioambientales del

ambientales del producto producto en las declaraciones de ingredientes.
La empresa contd con un protocolo de mejora continua
respecto a cada uno de los procesos productivos. Dicho

Mejora continua 1 protocolo se baso en objetivos y en el seguimiento de los
KPIs para controlar las desviaciones que se pudieron haber
presentado en los procesos.

Utilizar sistemas de | El ERP de la empresa ayudd a modular toda la cadena

informacion empresarial productiva desde la compra hasta la facturacion
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Tabla W1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Conversion (continuacion)

sEM.4 Gestionar productos en proceso (WIP)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Control de estiba

0

No se evidencio.

Implementar un programa de

La empresa cont6 con una politica sobre residuos y
politicas medioambientales para la compra de algunos

productos en proceso (WIP)

prevencion de la 1 )
contaminacin productos como, por ejemplo, el proveedor de empaques y
termoformados.
Tuvieron proveedores de productos de demanda estable
Inventario de proveedor | con los que compartieron informacion a través de su CRM
administrado (VMI) con el sistema de los proveedores con la finalidad de
reaprovisionar cuando se requiriese.
Manejo minimo del producto 1 La empresa realizo un manejo de lotes minimos.
Minimizacion del producto en 1 Las areas productivas tienen como objetivo eliminar al
proceso (WIP) 100% los inventarios temporales.
Optimizar el embalaje 0 No se evidencio.
Primero en llegar y primero | Respecto a los productos en proceso se utilizé el concepto
en salir (FIFO) de FIFO debido a la naturaleza de estos.
La empresa estableci6 puntos criticos de control en donde
Recuento de prueba | se escogia una muestra al azar con el fin de verificar
estadistica estadisticamente si el volumen de produccion realmente se
encuentra dentro del target.
Reglas de manejo de La emprfasa conto con .reglas de manejo fie .productos
1 estandarizados en su sistema para conocimiento de cada

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

SEM.S Gestionar equipos e instalaciones

operario.

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Disposicion sistematica de

La empresa tomo la decision de alquilar equipos que
inicialmente no estaban concebidos para tener una

preventivo total

equipos ubicacion fisica. Por lo que tuvieron ciertos problemas
respecto al hacinamiento en areas especificas por tal tema.

Implementar el sistema de 1 La empresa conto con estandares globales respecto a

"farmacia" HAZMAT elementos quimicos, inflamables, entre otros.

Inventario gestl'onado por el 0 No se evidencio.

proveedor de piezas

Minimice los activos de Para el evento, la empresa decidio alquilar activos y otra

capital requeridos y los costos 1 planta con el fin de poder responder al aumento de la

de mantenimiento demanda sin la necesidad de invertir en dichos activos.

Monitoreo de mantenimiento

predictivo (calor, ruido, 1 La empresa realizé un monitoreo de mantenimiento

composicion de lubricacion y preventivo respecto a sus activos durante el megaevento.

vibracion)

Programa de mantenimiento | La empresa cont6 con politicas de gestion de

mantenimiento respecto a la planta de produccion.
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Tabla W1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Conversion (continuacion)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Programa de reduccion de

La empresa contd con un area de mejora continua donde
revisaba el cumplimiento de los procesos de toda la planta
y a través de sus KPI orientar algunos gaps para su mejora.
Adicionalmente tienen un CMMS corporativos que les

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

cambio / mejora continua ayuda con la planeacion del mantenimiento.
*Gestion de mantenimiento asistido por computadora
(Computerized Maintenance Management System)

Sistema de Auditoria Si bien el area de control de calidad realizaba auditorias

Ambiental / Seguridad de 0 internas respecto a temas medioambientales, la empresa no

Instalaciones y Equipos contd con un sistema de auditoria ambiental como tal.

Sistema de informacion de i , ..

.. L. Mediante el ERP de la empresa se podian tomar decisiones
toma de decisiones electronica 1 5
o respecto a la produccion.

de fabrica

La empresa contd con proveedores corporativos, los cuales
. roveian una gama de productos para limpieza

Use solventes no toxicos 1 P . P £ p P P y
desinfeccion que estuvieron regulados respecto a su grado
de toxicidad.

Utilice equipos Energy-Star (o A .

. quip A ( 0 La empresa no utilizo equipos Energy-Star
similares)
Utilizar materiales no toxicos 1 La empresa utiliza productos no toxicos

SEM.6 Gestionar transporte (WIP)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

La empresa no contd con un software especializado que

combustible alternativo

Caminos cortos 0 permita identificar la distancia recorrida de los productos
en proceso debido a la variabilidad de estos productos.
La empresa conto con una politica sobre residuos y
Implementar un programa de iy n ) . .
., politicas medioambientales que se evidenciaron en la
prevencion de la 1 .
L, compra de algunos productos como, por ejemplo, el
contaminacion
proveedor de empaques y termoformado.
La empresa contd con medios de transporte interno
Reducir el manejo de 1 estandarizados. Estan disefiados para trasladar
productos en proceso (WIP) contenedores especificos de acuerdo al rendimiento
volumétrico.
Utilice paletas no madereras o o
. P 0 La empresa utilizo6 pallets de madera.
recicladas
Utiliza neumaticos 0 Los vehiculos internos de la empresa no utilizaron
recauchutados neumaticos recauchutados.
Utilizar vehiculos de 0 Los vehiculos internos utilizaban gasolina como

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

combustible.

221



Tabla W1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Conversion (continuacion)

SEM.7 Administrar red de produccion

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

La empresa realizo técnicas de Just in Time en sus areas

de buenas practicas

Entorno JIT 1 .
internas de procesos.
Informes de produccién / El monitoreo de sus areas de produccion se realiz6 con
estado P 1 ayuda de su ERP (SACS), el cual les permitio realizarlo en
tiempo real.
El1 ERP (SA 1 iti lice 1
Planificacion / Planificacion : (S CS) de la empresa permitid que se re? ice las
. 1 planificaciones de las demandas de provision de insumos
colaborativa . . .
y/o productos, a partir del pedido del cliente.
P taje d limient
orcentaje de cumplimiento 100%

S

EM.8 Gestionar hacer entorno regulatorio

de buenas practicas

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Generacion automatica y
envio de documentos de 0 No se evidencio.
conformidad
Implementar un EMS 0 La empresa no contd con un sistema de gestion ambiental.
Implementar un programa de , h . .,

., La empresa contd con una politica de prevencion de la
prevencion de la 1 S

L contaminacion.
contaminacion
Mantenimiento del repositorio ~ 2

.. Los procedimientos estan almacenados en una base de
de los requisitos 1 LN,
. datos electronica
reglamentarios actuales
. Tanto los productos conformes como no conformes fueron

Monitoreo y control ,

) . 1 regulados por el ERP a través de tablets en cada uno de los
automatizado de conformidad A

puntos criticos de control.
Porcentaje de cumplimiento
! P 60%

SEM.9 Gestionar el riesgo de la cadena de suministro

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Evaluacion de riesgos de la

Se determino previamente, de acuerdo a un disefio
productivo antes de elaborar un solo producto. Todo este

minimizar el riesgo

cadena de suministro sistema se reflejo en toda una supervision sistémica diaria
en el proceso productivo.
La empresa si realizo una gestion de riesgos. Cuando se
Gestion de riesgos de la 1 hace un analisis teorico de riesgos, se va afinando en la
cadena de suministro verificacion real. Ahi es donde entra el parametro
correctivo durante el proceso productivo.
Identificacion del riesgo de la | Los riesgos se identificaron de acuerdo a la pre concepcion
cadena de suministro del riesgo tedrico.
. Todo proceso de deteccion de un riesgo se vuelca en un
Informacion de la cadena de . . . ,
.. registro pautado en un KPI. Si el KPI determina que estan
suministro configurada para 1

fuera de la banda target, hay un plan de accion que
conlleva a esfuerzos en multitareas.
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Tabla W1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar Conversion (continuacion)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Monitoreo de riesgos de la

Realizaron seguimiento a los riesgos identificados. El
mapeo de la evolucion de estos riesgos se vuelca en un

configuradas para mitigar el
riesgo

. 1 KPI y se revisaba periddicamente para que no haya
cadena de suministro i
desfases respecto al target y lo que esta pasando en la
realidad.
Planificacion de | Hay una comunicacion abierta en cuanto a la realidad del
comunicaciones de crisis riesgo respecto al proceso de conversion.
Red de cadena de suministro La empresa, luego de evaluar el riesgo respecto al proceso
configurada para mitigar el 1 de conversion, disefio la red de la cadena de suministro
riesgo con el fin de mitigar el riesgo.
Reglas comerciales de la Las reglas comerciales del proceso de conversion
cadena de suministro 1 estuvieron avocadas a lo que el cliente solicito; por lo que

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

dichas reglas se adhirieron al conjunto de regulaciones de
control ya establecidas con el fin de minimizar el riesgo.
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ANEXO X: Puntuacion del proceso de Distribucion

Tabla X1: Puntuacion del proceso de Distribucion

PROCESOS CUMPLIMIENTO
sD3 Distribucion del producto a pedido del ingeniero 2.13
sD3.1 Recibir y responder una solicitud de cotizacion 0.00
sD3.4 Programacion de las instalaciones 3.00
sD3.5 Seleccion de los modos de transporte 1.80
sD3.6 Seleccion de rutas de envios 2.00
sD3.7 Seleccion de transportistas y tarifas de envid 3.00
sD3.8 Recepcion del producto 2.25
sD3.9 Eleccién del producto 1.50
sD3.10 Empaque del producto 3.00
sD3.11 Cargar producto y generar documentos de envio 1.50
sD3.12 Envié del producto 1.50
sD3.13 Recepcidn y verificacion del producto por parte del cliente 3.00
sD3.15 Facturar 3.00
sED Habilitar distribucion 1.96
sED.1 Administrar reglas comerciales de entrega 3.00
sED.2 Evaluar el rendimiento de entrega 1.50
sED.3 Administrar informacion de entrega 1.20
sED.4 Gestionar inventarios de productos terminados 1.80
sED.5 Administrar entregar activos de capital 2.50
SED.6 Administrar transporte 0.27
sED.7 Administrar el ciclo de vida del producto 2.40
sED.8 Gestionar requisitos de importacion/exportacion N.A.
sED.9 Gestionar el riesgo de entrega de la cadena de suministro 3.00
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ANEXO Y: Cumplimiento de buenas practicas en Distribucion del

producto a pedido del ingeniero

Tabla Y1: Cumplimiento de buenas practicas en Distribucion del producto a pedido del

ingeniero

sD3.1 Recibir y responder una solicitud de cotizacion

capacidad, segun sea
necesario

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Asociacion con empresas de

disefio externas para

proporcionar habilidades y 0 No se evidencio.

Uso de aplicaciones CAD /

No se evidencid.

de buenas practicas

CAE para simular procesos de 0
disefio, costo y fabricacion
Porcentaje de cumplimiento

sD3.4 Programacion de las instalaciones

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Programa para maximizar la
capacidad de transporte

1

La empresa consolidé los servicios de hasta 3 sedes en un
solo camion.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

100%

sD3.5 Seleccion de los modos de transporte

de buenas practicas

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Cargas de CRP y VMI
optimizadas para su 0 No se evidencio.
utilizacion
Consolidacion de requisitos . .
. q 0 No se evidencio.
entrantes y salientes
La empresa consolidé las cargas de transporte llegando a
Consolidar para minimizar el | consolidar hasta los alimentos de tres sedes diferentes en
consumo de energia. un solo camion. De esta forma la empresa ahorro costos de
transporte.
. . La construccidn de carga se realizd en secuencia parada;
Construir carga en secuencia . fre . .
1 es decir, lo ultimo en cargar al camion era lo destinado
de parada .
para la primera sede.
La empresa manejo el inventario de todas las sedes. Por
. ende, la empresa tuvo conocimiento de en qué sede habia
Inventario de proveedor ,
.. 1 productos que faltaban y en qué sede no. En caso una sede
administrado (VMI) .
se quede sin stock de un producto, la empresa tuvo la
responsabilidad de reponer dicho producto.
Porcentaje de cumplimiento
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Tabla Y1: Cumplimiento de buenas practicas en Distribuciéon del producto a pedido del

ingeniero (continuacion)

sD3.6 Seleccion de rutas de envios

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Consolidacion de

Se hizo una proyeccion y eso también ayudd a que se
pueda hacer la licitacion para el transporte, ya que se

de buenas practicas

transportistas conocia la cantidad de viajes, kilometros a recorrer,
cantidad de carga y volumen que se iba a transportar.
CRP/ VMI 0 no se evidencio.
L, . Hubo una programacion inicial, pero, a raiz de todos los
Optimizacion de transportista . , L . .
. cambios en el dia a dia, siempre se realizaron ajustes (24
/ ruta basada en movimiento . . .
. S 1 horas antes). Tuvieron dos variables para la programacion
continuo y consolidacion / .
. del transporte: el tiempo y el volumen (en algunos casos
agrupacion . .
por alto volumen se enviaba 2 camiones).
Seguimiento de envios 1 Se realiz6 a través de GPS.
. A pesar de que se requeria que las unidades tengan como
Seleccionar operadores con p . q~ 4 LA % .. ’g
EMS 0 maximo 5 afios de antigiiedad, esto no significo que el
proveedor tenga un Sistema de Gestion Ambiental (EMS).
Seleccione los transportistas
por el menor costo por envio Se eligio a los transportistas, ademas del criterio de costos,
y tarifa utilizando las tarifas 1 bajo criterios de adecuacion del camion para los alimentos,
reales antes de liberar a la disponibilidad de horario de trabajo.
facturacion
Porcentaje de cumplimiento

sD3.7 Seleccion de transportistas y tarifas de envio

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Seleccione los transportistas
por el menor costo por envio

de buenas practicas

y tarifa utilizando las tarifas 1
reales antes de liberar a la
facturacion
Porcentaje de cumplimiento
! P 100%

sD3.8 Recepcion del producto

Se eligio a los transportistas, ademas del criterio de costos,
bajo criterios de adecuacion del camion para los alimentos,
disponibilidad de horario de trabajo.

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Asignacion de ubicacion
dindmica que incluye control

En cada sede el personal de la empresa realizaba la

recepcion automatizada y
almacenamiento

., 1 verificacion correspondiente ademas de llevar un control
de lotes, seleccion por zonas, . .
, . de inventarios.

garantia de calidad

. No se podia stockear las comidas debido a su naturaleza
Cross-Docking 0 : . .

perecible. Tampoco se tuvo almacenes intermedios.

Descargar P.O. y avisos de Se establecid previamente los horarios de llegada a las
envio avanzados para | sedes y se hacia la verificacion del lote con un

representante de Lima 2019 en el propio lugar de
recepcion.
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Tabla Y1: Cumplimiento de buenas practicas en Distribuciéon del producto a pedido del

ingeniero (continuacion)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Identificacion automatica

Los lotes contaban con codigo QR para su identificacion.
Esta era registrada en un sistema informatico para su
identificacion.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

75%

sD3.9 Eleccion del producto

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Asignacion de ubicacion
dinamica que incluye control

Todos sus lotes y productos tuvieron alglin tipo de

de buenas practicas

de lotes, seleccion por zonas, codificacion con el fin de hacer una trazabilidad.
garantia de calidad
Simulacion dinamica de los .

.. L A pesar de que toda la sede tuvo un layout definido para
requisitos de picking _— R . . .

.. 0 que sea un flujo "push”, no se evidencié que este haya sido
optimizados para mano de L, .
) el mas optimo para la mano de obra, costos y tiempos.

obra, costo y tiempo
Porcentaje de cumplimiento

sD3.10 Empaque del producto

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Recuperar el embalaje
después de la instalacion

Los corchos donde se metian las comidas se reutilizaban;
es decir, si se dejaba 50 corchos en Villa, al dia siguiente
se recogia esos corchos y se llevaba de nuevo a la planta

de la empresa y se reemplazaban con otros mientras estos
devueltos eran higienizados.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

100%

sD3.11 Cargar producto y generar documentos de envio

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Se especifico todas las condiciones a cumplir para las

de buenas practicas

Acuerdo de transportista 1

cargas del producto.
Avisos de envio avanzados .. . ., .

. Y Utilizaron codificacion QR para gestionar sus almacenes y
etiquetado de contenedores 1 lotes a enviar
UCC128 ’
Cross-Docking 0 No contaron con almacenes intermedios.
Generacion electronica , L .
Y Las guias de remision y checklist eran llenadas

descarga de documentos de 0

manualmente.
embarque
Verificacion de crédito | Se solicitd documentacion a la empresa distribuidora para
integrada verificar su crédito.
Visibilidad completa del
historial de crédito por parte 0 No se evidencio.
del personal de envio
Porcentaje de cumplimiento
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Tabla Y1: Cumplimiento de buenas practicas en Distribucion del producto a pedido del

ingeniero (continuacion)

sD3.12 Envié del producto

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

La empresa no contaba con centros de distribucion, ya que

de buenas practicas

Cross-Docking 0 , .
el envio a las sedes era directo.
Cada camion conto con un GPS y cada conductor conto
Rastreo de envio 1 con un teléfono celular con el cual se podian comunicar
directamente con la empresa.

sD3.13 Recepcion y verificacion del producto por parte del cliente

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Avisos de envio avanzados y
etiquetado de contenedores
UCC128

Los contenedores de los alimentos contaron con
codificacion.

Cada camio6n contd con un GPS y cada conductor conto

de buenas practicas

Rastreo de envio 1 con un teléfono celular con el cual se podian comunicar
directamente con la empresa.
Porcentaje de cumplimiento 100%
3 . (V]
de buenas practicas
sD3.15 Facturar
Buenas practicas Calificacion Descripcion
Proporcione visibilidad \ ' . e
P . 2 Se contd con un SAP Financiero, el cual permiti6 integrar
escale rapidamente las cuentas 1
P todas las cuentas por cobrar.
morosas para su resolucion
Transferencia electronica de , . . ..,
. . , La empresa contd con SAP Financiero, el cual le permitio
informacion de envio a 1 . . ., 4 A
. manejar la informacion pertinente al area de finanzas.
Finanzas
Utilice EDI y EFT para el
pago a fin de acelerar el cierre A w ,
La empresa realiz6 su manej6 de cuentas a través de su
de cuentas por cobrar y 1 i .
. sistema SAP y correos electronicos.
reducir los costos de
procesamiento
Porcentaje de cumplimiento
! P 100%
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ANEXO Z: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar

distribucion

Tabla Z1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar distribucion

SsED.1 Administrar entregar reglas comerciales

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Todas las reglas comerciales fueron plasmadas en el

de buenas practicas

Base de reglas en linea 1 . .
& contrato. El contrato estuvo disponible en la web.
Edicion integrada en el . . .
& Todo lo estipulado en el registro maestro de clientes se
momento de entrada del 1
. encontraba en el contrato.

pedido
Por contrato los camiones a utilizar tenian que tener como

Incluir requisitos ambientales 1 maxima una antigliedad de 5 afios, ya que asi se
garantizaba que las emisiones eran minimos.

Porcentaje de cumplimiento

sED.2 Evaluar el rendimiento de entrega

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Seguimiento de paquete
iniciado por el cliente

0

Lima 2019 no realizé un seguimiento del envio de los
productos.

Seguimiento de paquetes en
tiempo real

Cada camion contd con un GPS y cada conductor conto
con un teléfono celular con el cual se podian comunicar
directamente con la empresa.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

50%

SED.3 Administrar entregar informacion

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Acceso del cliente al
seguimiento en linea del

Lima 2019 no realizé un seguimiento del envio de los

Propietario responsable de la
precision / calidad de los
datos del cliente)

. 0

estado del pedido y la productos.

informacion de envio
La empresa no cont6 con un software CRM. En caso
hubiera algiin reclamo u observacion por parte de Lima

Entrada y edicién de clientes .

. Y . 0 2019, el area comercial contaba con una plataforma GCOP

en tiempo real en linea ., . .
(gestion de reclamos y oportunidades de mejora) donde se
registraban dichos reclamos u observaciones.

Historial completo de

interacciones con clientes, . . ,

. o Todo quedaba registrado en el GCOP. El CRM tiene mas

incluyendo historial de 1 .

. funciones.

pedidos, reclamos, problemas,

etc.

Proporcionar una unica fuente Si bien La empresa cont6 con el GCOP, el cual permitio

de informacion sobre el proporcionar una unica fuente de informacion respecto a

cliente (Grupo tnico / 0 temas relacionados con el cliente como las observaciones

y/o reclamos, no cont6 con un sistema mas avanzado que
permita realizar una gestion de pedidos integros, de
almacenes y de transporte.
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Tabla Z1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar distribucién (continuacion)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Validacién de datos de

El encargado de cada sede se encargaba de validar los
datos de servicio al cliente.

servicio al cliente, incluida la 1
codificacion geografica
Porcentaje de cumplimiento

J P 40%

de buenas practicas

sED.4 Gestionar inventarios de productos terminados

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Control de derrames

0

No se evidencio.

Datos en tiempo real sobre el

Contaron con un stock de seguridad para posibles

1 .
estado actual desviaciones.
Tuvieron medidas especiales para el traslado de inventario
Gestionar inventario peligroso 1 peligroso, mas en este caso no fue requerido pues no se
traslado alglin producto considerado "peligroso".
Recuento de prueba . A
i 0 No se evidencio.
estadistica
Revision periddica de . . A . . .
o P . Realizaban una revision periodica del inventario mediante
metricas y estrategia con ¥ . ) .
. 1 un MPS. Ante desviaciones, se reunieron a analizar las
comparaciones con los puntos . . .
. . . razones e identificar soluciones.
de referencia de la industria
Porcentaje de cumplimiento
! & 60%

de buenas practicas

sED.S Administrar entregar activos de capital

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Se recogio los activos de capital al final del megaevento.

Eliminacién de stock obsoleto 1 Una vez recuperados, se identificaban cuales habian
quedados obsoletos para su posterior eliminacion.
Entrada de datos 1 Mediante codigos QR se realiza el escaneo a la salida de la
automatizados planta.
Medir el servicio al cliente 0 No se evidencio.
. . La empresa contd con un plan maestro de instalaciones de
Plan maestro de instalaciones 1 1 .
sus activos fijos.
. . Ya se tuvieron definidos los procesos y estandares desde la
Procedimientos operativos . ., .
; ) 1 etapa de planificacion; sin embargo, en el avance del
estandar y metodologia . .
proyecto se realizaron algunos ajustes.
Para cada sede se hizo un layout en donde iban a estar los
Zonificacion de ubicacion de | productos, la zona de almacenamientos de liquidos, de
almacenamiento alimentos, de productos industrializados, asi como en
planta.
Porcentaje de cumplimiento

de buenas practicas
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Tabla Z1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar distribucion (continuacion)

todos los pedidos y envios los
siguientes datos: logistica,
producto, costo, carga de GL

Buenas practicas Calif. Descripcion
si bien la empresa contd con la informacion de todos los
.. . ., envios: datos de los medios de transporte, ubicacion del
Administre informacion en el .
i 0 transporte, lotes enviados, entre otros, no tuvo
100% de los envios .
implementado un TMS por lo que no cumple con esta
practica.
La empresa utiliz6 sus camiones que retornaban a planta,
luego de dejar los productos finales en cada sede, para
Backhaul Trading Exchange 1 cargar materiales u otros productos que debian retornar a la
planta como, por ejemplo, los corchos y javas dejados en
sede de una entrega anterior.
Calificacion y enrutamiento 0 No se evidencio.
Si bien la empresa no contd con un Sistema de Gestion de
Capture y mantenga datos ” : .y
] 0 Transporte, contd con informacién sobre el modo de
especificos del modo . 7, ..
transporte a partir de la licitacion del servicio.
. . Si bien la empresa no contd con un Sistema de Gestion de
Manifiesto electronico y e . .,
. L. 0 Transporte, su ERP (SAP) le permiti6 realizar la facturacion
facturacion electronica o . .
electronica tanto a su cliente como a sus transportistas.
C . No cont6 con un Sistema de Gestion de Transporte, por lo
Medicion del rendimiento del .., .. p P
. que la medicion del rendimiento del transportista solo fue
transportista para entrega 0 e - .
. . enfocada en el cumplimiento de los tiempos. Fue realizado
puntual e integridad S , .,
de forma manual a través de las Guias de remision.
., . Si bien su sistema les permitio programar citas para la
Programacion de citas para la . P : gr P
) i recogida y entrega de las monoporciones a las sedes, no tuvo
recogida y entrega de envios de 0 .
) implementado un TMS por lo que no cumple con esta
clientes o
practica.
Si bien la empresa pudo realizar un seguimiento a los envios
o , en tiempo real gracias a los GPS incorporados en los
Seguimiento de envios en . . .,
. , . 0 camiones, asi como por la constante comunicacion
tiempo real (a través de internet) ; s .
geolocalizada con sus transportistas, no tuvo implementado
un TMS por lo que no cumple con esta practica.
Seleccion del método de envio X8 . ., ., .,
. . Si bien durante la planificacion se realizo la seleccion del
optimizado en tiempo real . , .
. mejor método y transporte para las monoporciones, no tuvo
(paquete de aire, paquete de 0 .
. , implementado un TMS por lo que no cumple con esta
tierra, LTL, etc.) segun los . .
.. .. . practica.
requisitos de servicio al cliente
Sistemas integrados de gestion
de pedidos, gestion de
almacenes y gestion de
transporte para el andlisis de 0 No se evidencio.
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Tabla Z1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar distribucion (continuacion)

Buenas practicas Calif. Descripcion
Ver para el analisis de todos los

edidos y envios los siguientes . .,
P Y g 0 No se evidencio.

datos: logistica, producto, costo,
carga de GL

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

SsED.7 Administrar el ciclo de vida del producto

de buenas practicas

Buenas practicas Calif. Descripcion
La empresa realzo6 analisis de operaciones y redes para su
Analisis de operaciones y redes | proceso de despacho, con el fin de optimizar los costqs, ’por
lo que se subcontratd parte del transporte y se consolido la
entrega de algunas sedes.
La empresa realizo una gestion integrada de las
Gestion Integrada de instalaciones de cada sede Por parte d.el. re;r)resentanm de
Instalaciones 1 sede de 13.1 empresa. Es decir, se (.:0f1d1010n0 de acuerdo a
las necesidades del lugar, se realiz6 un layout en los
almacenes, etc.
Planifique la eliminacion 1 La empresa conto con politicas sobre la manipulacion y
adecuada del producto. manejo del residuo.
Procedimientos operativos | Contaron con procesos operativos estandar para el proceso
estandar y metodologia de distribucion.
Programa de devolucion 0 No contaron con programas de devolucion.

SED.8 Gestionar requisitos de importacion / exportaciéon

Buenas practicas

Calif.

Descripcion

Capacidad para rastrear el pais
de origen de fabricacion de
componentes / subcomponentes

N.A.

N.A.

Conexion directa al despacho de
aduana

N.A.

N.A.

Cumplimiento de
documentacion de exportacion /
importacion en varios paises

N.A.

N.A.

Documentos generados
automaticamente durante la
preparacion del envio.

N.A.

N.A.

Evaluacion de los requisitos de
exportacion / importacion
durante el tiempo de desarrollo /
fabricacion del producto

N.A.

N.A.
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Tabla Z1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar distribuciéon (continuacion)

Buenas practicas Calif. Descripcion
Gestionar requisitos

Jonar ed . NA.  [NA.
medioambientales extranjeros.
Transferencia directa de
documentos al destinatario y al N.A.  [N.A.
reenviador
Porcentaje de cumplimiento

(s 80%

de buenas practicas

SED.9 Gestionar el riesgo de entrega de la cadena de suministro

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Evaluacion de riesgos de la

La empresa realizo una evaluacion de riesgos de la cadena

de buenas practicas

. 1 de suministro para conocer el impacto potencial que puede
cadena de suministro . . .
tener los riesgos identificados.
Gestion de riesgos de la | La empresa realizo una gestion de riesgo en las redes
cadena de suministro logisticas con el fin de reducir el impacto negativo.
Identificacion del riesgo de la 1 Los riesgos se identificaron de acuerdo a la pre concepcion
cadena de suministro del riesgo teorico.
., La empresa comparti6 los riesgos con su cliente, asimismo
Informacion de la cadena de . o,
. con los actores involucrados en el proceso de distribucion
suministro configurada para 1 . . .
S . con el fin de minimizar los riesgos adaptando la cadena de
minimizar el riesgo ..
suministro.
Monitoreo de riesgos de la | Se realiz6 monitoreo constante de los riesgos identificados
cadena de suministro en el proceso de entrega de los productos terminados.
La comunicacion fue abierta para la gestion del riesgo; es
decir, los transportistas pudieron comunicar al centro de
Planificacion de 1 control cualquier problema o posible problema que
comunicaciones de crisis pudiese presentarse en el despacho. Asimismo, el cliente
podia comunicarse con el representante de la empresa en
sede y este ultimo comunicaba a la central.
.. Se configuro la red de la cadena de suministros para
Red de cadena de suministro - . . . .,
. mitigar el riesgo compartiendo informacion con actores
configurada para mitigar el 1 ! . .
. clave, realizando planes de contingencia y tomas de
riesgo Lo
decisiones.
Reglas comerciales de la
cadena de suministro | La empresa identifico las reglas comerciales del proceso
configuradas para mitigar el de distribucion con el fin de minimizar el riesgo.
riesgo
Porcentaje de cumplimiento
! P 100%

233




ANEXO AA: Puntuacion del proceso de Devolucion

Tabla AA1: Puntuacion del proceso de Devolucion

PROCESOS CUMPLIMIENTO
sDR1 Devolucion de producto defectuoso al cliente 1.63
sDR1.1 Autorizar devolucion de producto defectuoso 1.50
sDR1.2 Programar recibo de devolucién por productos defectuoso 0.00
sDR1.3 Recibir producto defectuoso (incluye verificar) 2.00
sDR1.4 Transferir producto defectuoso 3.00
sDR2 Devolucion de producto MRO al cliente (deliver) 1.58
sDR2.1 Autorizar la devolucion de producto MRO 0.00
sDR2.2 Programar el recibo de devolucion de MRO 1.50
sDR2.3 Recibir el producto MRO 1.80
sDR2.4 Transferir el producto MRO 3.00
sDR3 Retorno de exceso de producto al cliente 2.38
sDR3.1 Autorizar la devolucion del producto en exceso 1.50
sDR3.2 Programar recibo de devolucion en exceso 3.00
sDR3.3 Recibir el producto en exceso 2.00
sDR3.4 Transferir el producto en exceso 3.00
sSR1 Devolucion Producto defectuoso al proveedor 2.67
sSR1.1 Identificar condicion defectuosa del producto 3.00
sSR1.2 Disposicion del producto defectuoso 3.00
sSR1.3 Solicitud de autorizacion de devolucion de producto defectuoso 2.00
sSR1.4 Programar envio de producto defectuoso N.A.
sSR1.5 Devolucion de producto defectuoso N.A.
sSR2 Retorno de producto MRO al proveedor N.A.
sSR2.1 Identificar la condicion del producto MRO N.A.
sSR2.2 Disposicion del producto MRO N.A.
sSR2.3 Solicitar autorizacion de devolucion de MRO N.A.
sSR2.4 Programar envio de MRO N.A.
sSR2.5 Devolver producto MRO N.A.
sSR3 Retorno de Exceso de Producto al proveedor 2.25
sSR3.1 Identificar las condiciones de los productos en exceso 3.00
sSR3.2 Disposicion de exceso de producto 1.50
sSR3.3 Solicitar autorizacion de devolucion de productos en exceso 2.25
sSR3.4 Programar envio de productos en exceso N.A.
sSR3.5 Devolver el exceso de producto N.A.
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Tabla AA1: Puntuacion del proceso de Devolucion (continuacién)

sER Habilitar devolucion 1.24
sER.1 Administrar reglas comerciales para procesos de devolucion 1.80
sER.2 Gestionar el rendimiento de los procesos de devolucion 3.00
sER.3 Gestionar recopilacion de datos de devolucion 1.50
sER.4 Gestionar inventario de devolucion 2.25
sER.5 Gestionar activos de capital de retorno 1.00
sER.6 Administrar el transporte de regreso 0.35
sER.7 Gestionar configuracion de red de retorno 0.00
sER.8 Administrar los requisitos reglamentarios de devolucion y el cumplimiento N.A.
sER.9 Gestionar el riesgo de devolucion de la cadena de suministro 0.00
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ANEXO AB: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion de

producto defectuoso al cliente

Tabla AB1: Cumplimiento
cliente

de buenas practicas en Devolucion de producto defectuoso al

sDR1.

1 Autorizar devolucion de producto defectuoso

Buenas practicas

Calificacion Descripcion

Comuniquese con el cliente
antes de la devolucion para
establecer qué tipos de
devoluciones son aceptables

La empresa junto con Lima 2019 mediante reuniones
1 previas al evento definieron los protocolos de como
procesar los reclamos y/o devoluciones.

Configurar devoluciones
electronicas o preautorizadas

No existieron devoluciones pre autorizadas, ya que los
casos de devoluciones o reclamos se coordinaron en
cuanto sucedia dicho percance con el representante de sede
por parte de la empresa y Lima 2019.

Evite devoluciones mas alla
de la reparacion econdmica

Cada vez que Lima 2019 le exigia a la empresa una
devolucion por producto defectuoso, el equipo de calidad
1 se dirigia a la sede con el fin de verificar dicha
informacion. Si el producto en efecto estaba defectuoso, se
devolvia a la planta.

Use un sistema de
intercambio donde el cliente
emita un articulo reparable al
enviar un articulo no
reparable

0 No se evidencio.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

sDR1.2 Prog

ramar recibo de devolucion por productos defectuoso

mantenimiento € inventario
para optimizar el sistema

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Integre la planificacion de
devoluciones con la . O . .,
. . La empresa no realiz6 una planificacion del proceso
planificacion de 0

devolucion.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

sDR1.3 Recibir producto defectuoso (incluye verificar)
Buenas practicas Calificacion Descripcion
Desarrollar un proceso de
recepcion local cerca de la 0 No se evidencio.
reparacion
El cliente envia una
notificacion de envio 0 No se evidencio.
avanzada antes del envio
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Tabla AB1: Cumplimiento de buenas pricticas en Devolucion de producto defectuoso al

cliente (continuacion)

de manejo y maximizar la
precision de los datos

Buenas practicas Calif. Descripcion
La codificacion de barras se
utiliza para minimizar el tiempo .
P P 1 Todos los productos fueron codificados.

Los receptores en el muelle se
comunican directamente con el

Los encargados de sedes tenian la comunicacion directa

servicios

comprador para resolv.er ! con los de Lima 2019 para resolver cualquier discrepancia.
eficientemente cualquier

discrepancia

Precertificar la capacidad del

proveedor para enviar productos La empresa no cuenta con la certificacion ISO 9000, pero
de devolucidn correctamente para 1 si cuenta con una certificacion interna llamada GateOpex
minimizar la necesidad de que es similar a dicho ISO.

verificacion de recibos

Segugmento clectronicaudgggvio El transporte de retorno contaba con un GPS y los

del cliente al proveedor de 1

productos devueltos contaron con una codificacion QR.

Porcentaje de cumplimiento de
buenas practicas

sDR1.4 Transferir producto defectuoso

Buenas practicas

Calif.

Descripcion

El equipo de recepcion y los
materiales de embalaje para

Los equipos para transferir los productos defectuosos

equipo se equilibra
adecuadamente con el uso
proyectado

trans.ferlr ¢l produclis ) ! estaban disponibles cuando se los necesitaba.

planifican de antemano y estan

disponibles cuando sea necesario

El proceso de retorno rastrea Los productos eran retornados en camiones que podian ser
electronicamente la transferencia 1 ubicados mediante GPS. Ademas de que cada producto

de una estacion a otra contaba con un cédigo QR.

La programacion de productos

defectuosos identifica el proximo Los productos defectuosos se retornaban a planta para
destino (origen, fabricacion o 1 poder ser analizados por el equipo de calidad. Se mantenia
entrega) en la autorizacion de un registro electronico de los mismos.

devolucion

Revise las tendencias de tiempo

del ciclo de transferencia y

determine si la capacidad del | Se hicieron las proyecciones necesarias para determinar la

Porcentaje de cumplimiento de
buenas practicas

necesidad de capital adicional.
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ANEXO AC: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion de

producto MRO al cliente (deliver)

Tabla AC1: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion de producto MRO al cliente

(deliver)

sDR2.1 Autorizar la devolucion de producto MRO

establecer qué tipos de
devoluciones son aceptables

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Comuniquese con el cliente
antes de la devolucion para . .,

P 0 No se evidencio.

Configurar devoluciones
electronicas o preautorizadas

No se evidencio.

Evite devoluciones mas alla
de la reparacion econémica

No se evidencio.

Use un sistema de
intercambio donde el cliente
emita un articulo reparable al
enviar un articulo no
reparable

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

0%

No se evidencio.

posible

sDR2.2 Programar el recibo de devoluciéon de MRO
Buenas practicas Calificacion Descripcion
Consolidar envios donde sea =
1 Todo se consolidd para el retorno al final del megaevento.

Integre la planificacion de
devoluciones con la

de buenas practicas

planificacion de 0
mantenimiento € inventario
para optimizar el sistema
Porcentaje de cumplimiento
! P 50%

La empresa no realiz6 una planificacion del proceso

devolucion.

sDR2.3 Recibir el producto MRO

reparacion

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Desarrollar un proceso de
recepcion local cerca de la 0 No se evidencio.

La codificacion de barras se
utiliza para minimizar el
tiempo de manejo y
maximizar la precision de los
datos

Todos los materiales estaban codificados.
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Tabla AC1: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion de producto MRO al cliente

(deliver) (continuacion)

eficientemente cualquier
discrepancia

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Los receptores en el muelle se

comunican directamente con

el comprador para resolver 0 No se evidencio.

Precertificar la capacidad del
proveedor para enviar
productos de devolucion
correctamente para minimizar
la necesidad de verificacion
de recibos

La empresa no contd con la certificacion ISO 9000, pero si
1 contd con una certificacion interna llamada GateOpex que
es similar a dicho ISO.

Seguimiento electrénico del
envio del cliente al proveedor
de servicios

El transporte de retorno contaba con un GPS y los
1 productos MRO devueltos contaba con una codificacion

QR.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

sDR2.4 Transferir el producto MRO

Buenas practicas

Calificacion Descripcion

El equipo de recepcion y los
materiales de embalaje para
transferir el producto se
planifican de antemano y
estan disponibles cuando sea
necesario

Los equipos de recepcion para transferir los productos
MRO estaban disponibles cuando se les necesitaba.

El proceso de retorno rastrea
electronicamente la
transferencia de una estacion
a otra

Todos los productos MRO devueltos contaban con una
1 codificacion de MRO. Ademas de tener en Excel todos los
MRO que debian ser devueltos.

La programacion de MRO
identifica el préximo destino
(tiendas o estacion de
reparacion) en la autorizacion
de devolucion

1 Se tuvo identificados los destinos de los productos MRO.

Revise las tendencias de
tiempo del ciclo de
transferencia y determine si la
capacidad del equipo se
equilibra adecuadamente con
el uso proyectado

Se hicieron las proyecciones necesarias para determinar la
necesidad de capital adicional.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

239



ANEXO AD: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion de

exceso de producto al cliente

Tabla AD1: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion de exceso de producto al

cliente

sDR3.1 Autorizar la devolucion del producto en exceso

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Comuniquese con el cliente
antes de la devolucion para

La empresa junto con Lima 2019 mediante reuniones

de buenas practicas

tabl » d 1 previas al evento definieron los protocolos de como
establecer qué tipos de .
devoluci q P tabl procesar los reclamos y/o devoluciones.

evoluciones son aceptables
Configurar devoluciones . .,

‘(,% . . 0 No se evidencio
electronicas o preautorizadas
Porcentaje de cumplimiento
J 50%

sDR3.2 Programar recibo de devolucion en exceso

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Establecer procesos

Si bien, no hubo devoluciones de productos perecibles por
exceso, ya que eran contados como merma. Si hubo un
proceso de devolucion para productos industrializados por

exceso de stock, mas no por ser defectuosos.

de buenas practicas

designados para programar y 1
recibir exceso de inventario
Porcentaje de cumplimiento

J P 100%

sDR3.3 Recibir el producto en exceso

reparacion

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Desarrollar un proceso de
recepcion local cerca de la 0 No se evidencio.

El cliente envia una

correctamente para minimizar
la necesidad de verificacion
de recibos

notificacion de envio 0 No se evidencio.
avanzada antes del envio
La codificacion de barras se
utiliza para minimizar el . . e, , .
. P . La codificacién QR se utiliz6 para ser mas eficiente en la
tiempo de manejo y 1 .,
. . gestion de los productos.
maximizar la precision de los
datos
Los receptores en el muelle se
comunican directamente con , C
Los encargados de sedes tenian la comunicacion directa
el comprador para resolver 1 . . .
. . con los de Lima 2019 para resolver cualquier discrepancia.
eficientemente cualquier
discrepancia
Precertificar la capacidad del
roveedor para enviar , . . ,
P P ., La empresa no contd con la certificacion ISO 9000, pero si
productos de devolucion , . e,
1 contd con una certificacion interna llamada GateOpex que

es similar a dicho ISO.
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Tabla AD1: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion de exceso de producto al

cliente (continuacion)

de servicios

Buenas practicas Calificacion Descripcion
. . Estaban en la capacidad de realizar seguimiento
Seguimiento electronico del L. . . ., ,
i . electronico debido a la codificacion de sus productos, asi
envio del cliente al proveedor 1

como el contar con localizacion GPS para los camiones
que serian encargados del traslado.

Porcentaje de cumplimiento

capacidad del equipo se
equilibra adecuadamente con
el uso proyectado

. 67%
de buenas practicas
sDR3.4 Transferir el producto en exceso
Buenas practicas Calificacion Descripcion
El equipo de recepcion y los
materiales de embalaje para
transferir el producto se | Los equipos para transferir los productos industrializados
planifican de antemano y en exceso estaban disponibles cuando se les necesitaba.
estan disponibles cuando sea
necesario
El proceso de retorno rastrea . ,
L. Los productos eran retornados en camiones que podian ser
electronicamente la . . :
. v, 1 ubicados mediante GPS. Ademas de que cada producto
transferencia de una estacion .
contaba con un codigo QR.
a otra
La programacion de exceso de
roductos identifica el : . .
P o . . Se tuvo identificados los destinos de los productos en
préximo destino (origen, 1
., exceso.
fabricacion o entrega) en la
autorizacion de devolucion
Revise las tendencias de
tiempo del ciclo de
transferencia y determine si la | Se hicieron las proyecciones necesarias para determinar la

necesidad de capital adicional.

Porcentaje de cumplimiento

de buenas practicas
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ANEXO AE: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion

Producto defectuoso al proveedor

Tabla AE1: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion Producto defectuoso al

proveedor

sSR1.1 Identificar condicion defectuosa del producto

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Politicas / reglas de nivel
empresarial con ejecucion
local

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

Se contod con politicas para no aceptar y retornar productos
en caso estos no cuenten con las especificaciones
solicitadas por la empresa.

sSR1.2 Disposicion del producto defectuoso

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Confirmar que los codigos de
condicion de devolucion de
activos son claramente
entendidos por todos los
empleados, especialmente
aquellos que son nuevos en el
proceso

Todos los empleados correspondientes al area de
recepcion son capacitados para conocer los lineamientos
de la empresa en materia de no aceptacion de insumos y
devoluciones al proveedor. Todos los insumos que fueron
aceptados y se encuentren defectuosos son etiquetados
como "no conformes".

Confirme que los cambios en
las politicas del codigo de
condicién se comuniquen de
inmediato a todos los
empleados y socios de la
cadena de suministro

Sus estandares no cambian normalmente. En caso
cambiasen, se cambia toda la estructura desde el plan
HACCP hasta las buenas practicas de manufactura. En
secuencia son capacitados los colaboradores de recepcion.
Los procesos de recepcion son compartidos con los
proveedores.

Impulse las devoluciones
directamente al punto de
disponer del stock de
devolucion para reducir el
costo y el tiempo de ciclo

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

sSR1.3 Solicitu

Se realizan las no aceptaciones o devoluciones de insumos
en el mismo punto de disposicion de stock, ya que
normalmente las devoluciones son inmediatas. En caso
suceda en algin momento posterior a la recepcion la
identificacion del lote a devolver, se le comunica al
proveedor para que proceda a recoger los productos
defectuosos.

d de autorizacion de devolucion de producto defectuoso

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Acuerdos / asociaciones de
retorno a largo plazo

Todos los contratos que mantiene Gate Gourmet con sus
proveedores fueron de corto plazo donde se definen los
criterios de no aceptacion por insumo defectuoso.
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Tabla AE1: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion Producto defectuoso al

proveedor (continuacion)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Desarrollar y aclarar tiempos
de ciclo mutuamente

Los proveedores son los encargados de transportar los

de buenas practicas

entendidos para procesar ! productos defectuosos de vuelta a la planta de estos.
autorizaciones de devolucion

Permita que los representantes

de servicio al cliente

completen el conocimiento de Los proveedores son los encargados de transportar los
embarque para el cliente, productos defectuosos de vuelta a la planta de estos. Por
incluido el enrutamiento, el 1 ende, los proveedores contaron con los conocimientos del
peso, la descripcion y la clase enrutamiento, el peso, la descripcion del producto y la
del transportista para clase de transporte a utilizar.

minimizar las conjeturas y las

estimaciones incorrectas

Porcentaje de cumplimiento 67%

transportistas de retorno

sSR1.4 Programar envio de producto defectuoso
Buenas practicas Calificacion Descripcion
Consolidacion de .
N.A. No aplica a la empresa.

Modelado de transporte y

de buenas practicas

.. . N.A. No aplica a la empresa.
analisis de tarifas P P
Seleccion de operador basada
en criterios de rendimiento al N.A. No aplica a la empresa.
menor costo
Porcentaje de cumplimiento
J p N.A. _

SR1.5 Devolucion de producto defectuoso

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Aviso de envio avanzado

N.A.

No aplica a la empresa.

Seguimiento y rastreo de
envios

N.A.

No aplica a la empresa.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

N.A.
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ANEXO AF: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion de

Exceso de Producto al proveedor

Tabla AF1: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion de Exceso de Producto al

proveedor

sSR3.1 Identificar las condiciones de los productos en exceso

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Politicas / reglas de nivel

Las politicas que manejo la empresa fue revisar si esa
fraccion adicional iba a incidir de forma positiva o

de buenas practicas

empresarial con ejecucion 1 . . o
negativa en el negocio. En caso fuese positivo, se acepta y
local .
se modifica la OC.
Visibilidad de inventario
automatizada y sistema de . . .,
. ., Y En el ERP de la empresa se ingresaba la informacion del
planificacion para resaltar 1 . ) . o
. . inventario lo que permitia una visibilidad del excedente.
inventario en exceso de
requisitos
Porcentaje de cumplimiento

sSR3.2 Disposicion de exceso de producto

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Impulse las devoluciones
directamente al punto de
disponer del stock de
devolucion para reducir el
costo y el tiempo de ciclo

Se realizan las no aceptaciones o devoluciones de
productos en el mismo punto de disposicion de stock.

Registro automatizado de
ubicaciones de devolucion de
inventario por articulo para
acelerar la identificacion de la
ubicacion de devolucion
adecuada

No se evidencio.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

50%

sSR3.3 Solicitar autorizacion de devolucion de productos en exceso

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Aclarar punto de contacto y

Los productos en exceso se devuelven antes de la

entendidos para procesar
autorizaciones de devolucion

ubicacion de devolucion ! aceptacion del lote solicitado.
Todos los contratos que mantiene Gate Gourmet con sus
Acuerdos / asociaciones de 0 proveedores fueron de corto plazo donde se definen los
retorno a largo plazo criterios de no aceptacion por la entrega de insumos en
exceso.
Desarrollar y aclarar tiempos
de ciclo mutuamente 1 Los proveedores son los encargados de transportar los

productos en exceso de vuelta a la planta de estos.
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Tabla AF1: Cumplimiento de buenas practicas en Devolucion de Exceso de Producto al

proveedor (continuacion)

Buenas practicas

Calificacion Descripcion

Permita que los representantes
de servicio al cliente
completen el conocimiento de
embarque para el cliente,
incluido el enrutamiento, el
peso, la descripcion y la clase
del transportista para
minimizar las conjeturas y las
estimaciones incorrectas

Los proveedores son los encargados de transportar los
productos en exceso de vuelta a la planta de estos. Por

1 ende, los proveedores contaron con los conocimientos del
enrutamiento, el peso, la descripcion del producto y la
clase de transporte a utilizar.

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas
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ANEXO AG: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar

devolucion

Tabla AG1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar devolucion

sER.1 Administrar reglas comerciales para procesos de devolucion

devolucion de material en
€xceso

Buenas practicas Calificacion Descripcion

Evaluar los beneficios de

externalizar el proceso de , ., . ., .,
P 0 No sé realiz6 una planificacion del proceso de devolucion.

Politica de inventario estandar

La empresa contd con una politica de inventario para

de buenas practicas

. 1 determinar el exceso tanto para los insumos como para los

para determinar el exceso .
productos terminados.

Publicar politica de | Las politicas de devolucion si fueron compartidas con los
devoluciones proveedores y Lima 2019.
Recordatorios electronicos de La empresa contd con un programa establecido de
posible mantenimiento 1 mantenimiento de reefers, hornos, cafeteras y otros
programado equipamientos.
Utilizar casos del mundo real
en la capacitacion de 0 No se evidencio.
empleados

SER.2 Gestionar el rendimiento de los procesos de devolucion

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

La mejora continua se
planifica a través de

La empresa contd con un area de mejora continua y una

de buenas practicas

L 1 plataforma (GCOP) para registrar los reclamos y encontrar

revisiones de procesos y . .

. . oportunidades de mejora.
comentarios de los clientes
Las reglas comerciales se Las reglas comerciales fueron comunicadas directamente
comunican claramente con el 1 al cliente. Las condiciones para las devoluciones fueron
cliente establecidas en el contrato.
Porcentaje de cumplimiento

! P 100%

sER.3

Gestionar re

copilacion de datos de devolucion

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Accesibilidad de datos en toda
la empresa para visibilidad

La empresa cont6 con su ERP (SACS) donde se

de buenas practicas

por unidades de negocio ! almacenaban los datos empresariales.

discretas

Actualizacion automatizada

del historial de transacciones 0 No contaron con una actualizacion automatizada del
de devolucion de material historial de devoluciones.

excedente del cliente
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Tabla AG1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar devolucién (continuacion)

sER.4 Gestionar inventario de devolucion

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Datos en tiempo real sobre el

La empresa no contd con datos en tiempo real sobre el

de buenas practicas

estado actual 0 estado de las devoluciones

Etiqueta de identificacion .

@inica para cada activo | Tod'os 1o§ Productos y activos contaron con una
codificacion QR.

reparable
En caso se identifique un reclamo por producto
defectuoso, la empresa, a través de su area de calidad,

Recuento de prueba | identificaba el lote de donde provino dicho producto

estadistica realizando la trazabilidad en la planta para identificar si
hubo otros productos o problemas que pudiesen haber
suscitado.

Revision periddica de

métricas y estrategia con 1 La empresa contd con métricas y estrategias referenciales

comparaciones con los puntos de su casa matriz.

de referencia de la industria

automatizados

sER.5 Gestionar activos de capital de retorno
Buenas practicas Calificacion Descripcion
Entrada de datos . . .,
1 Todos los activos contaron con una codificacion QR.

Instrucciones de eliminacion
automatizadas para

de buenas practicas

devoluciones basadas en el 0 No se evidencio.
intercambio de datos con
proveedores estratégicos
. Si bien la empresa tercerizé gran parte de su transporte,
Subcontratar si no es una . . .
. 0 este no fue gestionado por el contratista, sino por la

competencia central .

empresa misma.

(V]

SER.6 Administrar el transporte de regreso

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Administre informacion en el
100% de los envios

Si bien la empresa cont6 con la informacién de todos los
envios: datos de los medios de transporte, ubicacion del
transporte, lotes enviados, entre otros, no tuvo
implementado un TMS por lo que no cumple con esta
practica.

Backhaul Trading Exchange

Las devoluciones fueron transportadas con los mismos
camiones que retornaban con implementos dejados un dia
anterior.

Calificacion y enrutamiento

No se evidencio.
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Tabla AG1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar devolucién (continuacion)

Buenas practicas

Calificacion

Descripcion

Capture y mantenga datos

Si bien la empresa cont6 con informacion sobre el modo
de transporte a partir de la licitacion del servicio, no tuvo

dentro del limite de otros

costos de transporte

. 0 .
especificos del modo implementado un TMS por lo que no cumple con esta
practica.
. , , No se contd con un almacén intermedio para recoger las
Consolidar envios a través de . . .
. . devoluciones por sede. Asimismo, estas devoluciones eran
cross docking - Coordinar con 0
i llevadas a la empresa, donde eran almacenadas en un
otros envios . .
espacio en el almacén.
Desarrollar programas
proactivos de dafios en 0 No se evidencio.
transito
Involucre a sus otros socios de
la cadena de suministro si es 0 En el proceso de devolucion no se involucrd a otros socios
posible para aprovechar el de la cadena de suministro.
transporte en toda la cadena
Limite la cantidad de
transportistas, tratelos como Si bien la empresa no cont6 con un sistema de gestion de
socios y establezca una transporte para gestionar la relacion con sus transportistas,
relacion solida con cada uno 0 la empresa contempl6 un limite de proveedores para el
de ellos para mejorar transporte brindando la buena pro a solo una empresa
continuamente el servicio y transportista. Esto con la finalidad de facilitar el control.
reducir los costos
. == Si bien la empresa no cont6 con un Sistema de Gestion de
Manifiesto electronico y e .
., L. 0 Transporte, su ERP (SAP) le permiti6 realizar la
facturacion electronica ., o .
facturacion electronica a sus transportistas.
L A . Si bien la empresa si contd con indicadores de rendimiento
Medicion del rendimiento del 3
. como fue el tiempo de llegada a sede, no tuvo
transportista para entrega 0 .
i : implementado un TMS por lo que no cumple con esta
puntual e integridad =
practica.
Si bien la empresa cont6 con sistemas sofisticados que le
Programacion de citas para la permitiesen programar citas de despacho y recepcion, este
recogida y entrega de envios 0 no se extendid para las devoluciones en sedes, ya que todo
de clientes se manejo en un Excel compartido y mediante 1lamadas al
centro de control.
Seguimiento de envios en Si bien el seguimiento de los envios se realiz6 a través del
tiempo real (a través de 0 GPS de los camiones, no tuvo implementado un TMS por
internet) lo que no cumple con esta practica.
Seleccion del método de
envio optimizado en tiempo Si bien en la planificacion se realizo la seleccion del mejor
real (paquete de aire, paquete 0 método y transporte para el despacho de las
de tierra, LTL, etc.) seglin los monoporciones, no se realizé con enfoque en las
requisitos de servicio al devoluciones.
cliente
Separar el costo de
devolucion de la carcasa . .,
0 No se evidencio.
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Tabla AG1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar devolucién (continuacion)

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Sistemas integrados de

gestion de pedidos, gestion de

almacenes y gestion de

transporte para el analisis de 0 No se evidencio.

todos los pedidos y envios los
siguientes datos: logistica,
producto, costo, carga de GL

Utilice el pago de flete sin
factura

La empresa asume los costos del transporte de retorno por
devoluciones.

Utilice ofertas de flete basadas
en Internet basadas en
proyecciones de volumen de
envio compartido

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

No se evidencio.

SER.7 Gestionar configuracion de red de retorno
Buenas practicas Calificacion Descripcion
El proveedor de servicios
utiliza la comunicacion
basada en la web para 0 No se evidencio.

identificar sitios de reparacion
nuevos y descontinuados para
los clientes

Utilice la colaboracion basada
en la web entre el cliente y el
proveedor de servicios en las
previsiones de devolucion
integradas y el seguimiento de
activos

No se realizan prondsticos en devoluciones debido a que
no son indicadores que muestren mucha incidencia en el
giro del negocio, no son muy frecuentes, y cuando suceden
no son representativas.

Utilice la colaboracion basada
en la web para identificar
posibles nuevos sitios de
reparacion antes de su
seleccion

No se evidencio.

Utilice la colaboracion basada
en web entre el administrador
de activos y los sitios de
reparacion con respecto a la
capacidad y la programacion

Porcentaje de cumplimiento
de buenas practicas

No se evidencio.
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Tabla AG1: Cumplimiento de buenas practicas en Habilitar devolucién (continuacion)

SER.8 Administrar los requisitos reglamentarios de devolucion y el cumplimiento

Buenas practicas Calificacion Descripcion
N.A. N.A. N.A.
P taje d limient

orcentaje de cumplimiento NA

de buenas practicas

SER.9 Gestionar el riesgo de devolucion de la cadena de suministro

Buenas practicas Calificacion Descripcion
Coordinacion de programas
de gestion de riesgos con 0 No se tuvo contemplado ese proceso en la planificacion.
socios
No se contemplo; por lo que cuando sucedi6 algun
Evaluacion de riesgos de la 0 retorno, simplemente, se opt6 por utilizar los camiones
cadena de suministro que siempre regresan a planta, entonces se hizo un flujo
simple de devoluciones. Esto no fue nada complejo.
Gestion de riesgos de la . ; .,
.g . 0 No se vio en la planificacion
cadena de suministro
. ., . La empresa no logro realizar mayor identificacion
Identificacion del riesgo de la : P Y g 4 % . . ’y
.. 0 clasificacion de los riesgos, tanto en la planificacion en su
cadena de suministro D
negocio diario como en los Juegos.
Informacion de la cadena de Si bien la empresa compartio los riesgos con su cliente
suministro configurada para 0 respecto a toda la cadena de suministro, no se profundizé
minimizar el riesgo en el proceso de retorno.
Monitoreo de riesgos de la N, .,
. 0 La empresa no lo realizo6 para el proceso de devolucion.
cadena de suministro
Si bien los colaboradores o actores involucrados pudieron
. ., comunicarse de forma rapida para enfrentar o resolver
Planificacion de . .
. .. 0 cualquier retorno o reclamo, no realizaron una
comunicaciones de crisis k ., Y & .
planificacion de comunicacion de crisis para el proceso de
devolucion.
Red de cadena de suministro Si bien se configur6 la red de la cadena de suministro para
configurada para mitigar el 0 mitigar el riesgo presente en ella no se tomoé en cuenta el
riesgo proceso de devolucion.
Reglas comerciales de la Si bien contaron con reglas comerciales para mitigar el
cadena de suministro 0 riesgo por devolucion, no se realizo una evaluacion sobre
configuradas para mitigar el los riesgos que traeria este proceso mismo; por lo que no
riesgo se concibieron las reglas comerciales para este.
Porcentaje de cumplimiento 0%
(V]

de buenas practicas
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ANEXO AH: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del
método Delphi

Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi

251



Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
I

252




Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
1
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
v

254




Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
v
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
VI
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
vl
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
VI
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
IX
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
X
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XI
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XII
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XIIT
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
X1v
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XV
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XVI
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XVII
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XVIII
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XIX
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XX
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XXI
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XXII
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XXIII
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Figura AH1: Guia de preguntas para cuestionario a expertos del método Delphi, parte
XXIV
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ANEXO AI: Evaluacion de brechas

Tabla All: Evaluacion de brechas en planificacion

Buenas practicas no cumplidas Promedio DeS\,’laCIOIl
estandar

Planificacion de la demanda, liderazgo del flujo de la demanda 4.8 0.5
Colaborar con socios de la cadena de suministro. 4.5 0.6
Informacion de la cadena de suministro configurada para minimizar el 45 06
riesgo ’ ’
Inteligencia de negocios (BI) 4.0 0.8
Soporte de sistemas Visibilidad precisa en linea de los requisitos y
prioridades de la demanda de flujo completo, asi como la utilizacion y 4.0 0.8
disponibilidad de recursos
Acuerdos de servicio conjunto (JSA) 3.8 1.3
Sistema de planificacion anticipada de la cadena de suministro 3.8 0.5
Gestion de la relacion con el cliente (CRM) 3.8 1.0
Consideracion de la disponibilidad de material del proveedor en los
recursos de suministro de la empresa (incluidos los planes de produccion 3.8 0.5
y capacidad del proveedor, el inventario y los planes de entrega)
Anticipacion de retorno en tiempo real 3.8 1.0
Usar prondsticos de tasa de retorno basados en el historial 3.8 1.0
Proceso de gestion de proyectos y metodologia soélidos 3.8 1.0
Capacidad para ejecutar multiples equilibrios de oferta / demanda de
flujo completo "simulados" contra planes y escenarios de capacidad a 3.8 0.5
largo plazo
Capacidad para ejecutar el equilibrio de oferta / demanda de flujo 33 05
completo "simulado" para escenarios "qué pasaria si" ’ ’
Enlaces digitales (basados en XML, EDI, etc.) entre los miembros de la 35 0.6
cadena de suministro ’ ’
Identificar productos ecologicos 3.5 1.3
Identificar programas de devolucion 3.5 0.6
Sistema de contabilidad de costos para determinar el mejor proceso de 35 06
retorno a seguir desde una perspectiva de costo de negocios ’ ’
Reconfiguracion rapida y dinamica del proceso de devolucion para 35 06

satisfacer la demanda
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Tabla All: Evaluacion de brechas en planificaciéon (continuacion)

Desviacion

Buenas practicas no cumplidas Promedio «
estandar

Visibilidad completa para los planes de devolucion internos (y externos
si los proveedores de origen comparten las responsabilidades del proceso 3.5 0.6
de devolucion)

Fuente de datos unica para soporte de decisiones y reglas comerciales 3.5 0.6
Consideraciones de emisiones en las decisiones de transporte 35 1.0
Comunicar requisitos ambientales 33 1.3
Reconfiguracion rapida de la capacidad de retorno 33 0.5

Procesos integrados de planificacion de negocios y de la cadena de
suministro en los que se aprovechan los aportes multifuncionales para 33 1.0
establecer reglas comerciales

Minimiza el uso de energia 3.0 0.8
Motores de planificacion anticipada aplicados a devoluciones 3.0 0.8
Gestionar el desempefio ambiental 3.0 0.8

Uso de equipos multifuncionales para ejecutar el proceso de desarrollo

de capacidad a largo plazo y planes de recursos 8.0 0.8

Las introducciones de nuevos articulos son parte del proceso de
planificacion de ventas y operaciones a nivel de equipo de negocios de 3.0 0.8
administracion general

Tiempos de entrega actualizados periodicamente 2.8 0.5

La relacion con el cliente y los enlaces digitales (XML, EDI, etc.)
brindan una visibilidad precisa de la demanda real a través de

prondsticos del cliente, planes de producto, planes de produccion y 2.8 1.0
posiciones de inventario

Monitorear el cumplimiento ambiental del proveedor 2.8 0.5
Sistema de Gestion Ambiental (EMS) 2.8 0.5
Uso de equipos de plataforma en el proceso de desarrollo de nuevos 23 0.5

productos
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Tabla AlI2: Evaluacion de brechas en planificacion

Buenas practicas no cumplidas Promedio Dess:1ac1on
estandar

Administre informacion en el 100% de los envios 4.5 0.6
Priorizacion de oportunidades de aprovisionamiento para mejorar el 43 1.0
costo y la seguridad del suministro ’ ’
Los programas de certificacion de proveedores se utilizan para reducir 40 0.8
(omitir lote) o eliminar la inspeccion de recepcion ’ '
Analisis de gastos a nivel empresarial 4.0 0.0
Procesos optimizados de la cadena de suministro, conteo optimizado de 40 0.0
proveedores, racionalizacion de proveedores y partes ’ ’
Desarrollar asociaciones de proveedores 4.0 1.4
Manifiesto electronico y facturacion electronica 4.0 0.8
Medicién del rendimiento del transportista para entrega puntual e 40 0.8
integridad ’ ’
Seguimiento de envios en tiempo real (a través de internet) 4.0 0.8
La gestion de documentos en linea y los procesos automatizados de
aprobacion de proveedores pueden reducir el tiempo del ciclo y los 40 08
costos asociados con la gestion de las evaluaciones de proveedores y ’ ’
llevarlos a la red de proveedores mas rapido
Disponibilidad en linea para las finanzas del proveedor para determinar
la viabilidad potencial del proveedor que se agregara a la red de 3.8 0.5
proveedores
Utilice transacciones EDI para reducir el tiempo y los costos del ciclo 3.8 0.5
Acuerdos / asociaciones de proveedores a largo plazo 3.8 0.5
Programacion de citas para la recogida y entrega de envios de clientes 3.8 0.5
Planificacion de comunicaciones de crisis 3.8 1.3
El analisis comparativo del rendimiento del proveedor se utiliza en las 35 10
decisiones de aprovisionamiento ’ ’
Acceso a pedido de proveedores / datos de origen 3.5 1.0
Programa de reduccion de cambio / mejora continua 3.5 1.3
Capture y mantenga datos especificos del modo 3.5 0.6
Los programas de certificacion de proveedores pueden reducir el tiempo
de ciclo para la certificacion inicial de nuevos proveedores o la 35 13
certificacion de proveedores existentes que desean proporcionar nuevas ’ ’
tecnologias

277




Tabla AI2: Evaluacion de brechas en abastecimiento (continuacion)

Buenas practicas no cumplidas Promedio Dess:1ac1on
estandar

Utilizar vehiculos de alta eficiencia 33 0.5
Utilizar vehiculos de combustible alternativo 33 1.3
Procesos colaborativos de gestion ambiental. 33 1.0
Criterios de desempefio ambiental del proveedor 33 0.5
Racionalizacion de proveedores y materiales 3.3 1.0
Eliminacion de activos de capital obsoletos 33 1.3
Backhaul Trading Exchange 33 0.5
Calificacion y enrutamiento 33 0.5
Intercambios de internet 33 1.0
Coordinacion de programas de gestion de riesgos con socios 33 1.0
Informacion de la cadena de suministro configurada para minimizar el 33 10
riesgo ’ ’
Los programas de desarrollo de proveedores se utilizan para lograr que 30 12
los proveedores locales inviertan en el desarrollo de nuevas tecnologias : ’
Entregas de paquetes 3.0 0.8
Las sefiales de traccion mecéanicas (Kanban) se utilizan para notificar a

. 3.0 1.4
los proveedores la necesidad de entregar el producto
Los avisos de envio avanzados permiten una estrecha sincronizacion 30 0.8
entre los procesos de origen y de proceso ’ '
Actualizacion automatizada de la informacion de rendimiento del 30 08
proveedor ’ ’
Sistema de Auditoria Ambiental / Seguridad de Instalaciones y Equipos 3.0 0.8
Seleccion del método de envio optimizado en tiempo real (paquete de
aire, paquete de tierra, LTL, etc.) segun los requisitos de servicio al 3.0 0.8
cliente
Sistemas integrados de gestion de pedidos, gestion de almacenes y
gestion de transporte para el analisis de todos los pedidos y envios los 3.0 0.8
siguientes datos: logistica, producto, costo, carga de GL
Establecer requisitos ambientales 3.0 0.8
Utilice la ingenieria concurrente con los proveedores para permitirles
proporcionar datos de pruebas de ingenieria y rendimiento del producto 3.0 0.8

para calificar como parte de la red potencial de proveedores
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Tabla AI2: Evaluacion de brechas en abastecimiento (continuacion)

Buenas practicas no cumplidas Promedio Dess:1ac1on
estandar

Los programas de certificacion de proveedores pueden reducir el tiempo

de ciclo para certificar proveedores existentes para proporcionar nuevas 2.8 1.0
tecnologias

Seleccione empresas con EMS 2.8 1.7
Seleccione firmas ISO 14001 2.8 1.0
Programas de "devolucion" de productos 2.5 0.6
Evaluar la red de proveedores para duplicados 2.5 1.0
Identificacion de proveedores que participaran en los programas Kanban 2.5 0.6
Utilice baterias sin mantenimiento 23 0.5

279




Tabla AI3: Evaluacion de brechas en conversion

Buenas practicas no cumplidas Promedio Dess:1ac1on
estandar

Programe un alto consumo de energia por la noche 4.0 1.4
Implementar un EMS 3.8 1.3
Revision periddica de estandares 3.8 1.3
Sistemas de informes de medicion de rendimiento en tiempo real 3.8 1.3
Acceso bajo demanda a disponible para prometer (ATP), horarios de
produccion y estado del inventario por parte de operaciones internas y 3.8 1.3
clientes
Caminos cortos 3.8 1.3
El horario optimiza el uso de recursos compartidos como herramientas y 35 10
equipos de produccion ’ ’
Maximice la integridad de los datos y la precision del sistema
garantizando una precision del 99% + de la configuracion de la lista de 3.5 1.0
materiales, los niveles de inventario y los requisitos de programacion
Empaquetado a granel 3.5 1.3
Sistema de gestion ambiental de acumulacion de residuos (EMS) 3.5 1.3
Incluir los atributos ambientales del producto 3.5 1.0
Optimizar el embalaje 3.5 1.0
Utilizar turnos fuera de horas punta 33 1.0
Utilizar vehiculos de combustible alternativo 33 1.3
Envio directo de fabrica al cliente / canal 33 1.0
Control de estiba 33 1.0
Inventario gestionado por el proveedor de piezas 3.3 1.0
Utilice paletas no madereras o recicladas 33 1.0
Generacion automatica y envio de documentos de conformidad 33 1.0
Entrenamiento cruzado / Certificacion cruzada 3.0 0.8
Stock de piso de dos contenedores ubicado en el centro de trabajo para
componentes “B” y “C”: controlado por operadores y reabastecido 3.0 0.8
cuando un contenedor esta vacio
Aplazamiento y preequipamiento de accesorios en paquetes modulares 30 08

que permiten flexibilidad mientras se mantiene el control
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Tabla AI3: Evaluacion de brechas en conversion (continuacion)

Buenas practicas no cumplidas Promedio llistvéi;‘;:’:‘n
Disposicion sistematica de equipos 3.0 0.8
Sistema de Auditoria Ambiental / Seguridad de Instalaciones y Equipos 3.0 1.2
Gestion de configuracion automatizada 2.8 0.5
Construir subensamblajes para pronosticar al nivel genérico mas alto en
la lista de materiales; Mantenga la flexibilidad mientras minimiza el 2.8 0.5
tiempo del ciclo y la posicion del inventario
Programar emisiones al aire después del atardecer 2.8 0.5
Mecanismos de demanda-atraccion; Sefiales de reabastecimiento Kanban
del almacén, productos intermedios o area de subensamblaje 2.8 0.5
Implementar programas de participacion de empleados 2.8 0.5
Técnicas de control de calidad en tiempo real 2.8 0.5
Técnicas de control estadistico en tiempo real 2.8 0.5
Desarrollar estandares de desempefio ambiental 2.8 0.5
Utilice equipos Energy-Star (o similares) 2.8 1.0
Utiliza neumaticos recauchutados 2.8 0.5
Recuperar el embalaje después de la instalacion 2.5 0.6
Enlaces automatizados a informacion existente de CAD y CAM 2.3 0.5
Especificaciones de ingenieria automatizadas 2.3 1.3
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Tabla Al4: Evaluacion de brechas en distribucion

Buenas practicas no cumplidas Promedio Dess:1ac1on
estandar

Seguimiento de paquete iniciado por el cliente 4.3 1.0
Generacion electronica y descarga de documentos de embarque 4.0 0.8
Entrada y edicion de clientes en tiempo real en linea 4.0 0.8
Seguimiento de envios en tiempo real (a través de internet) 4.0 0.8
Cross-Docking 3.8 1.3
Acceso del cliente al seguimiento en linea del estado del pedido y la 38 10
informacién de envio ’ '
Medir el servicio al cliente 3.8 1.3
Administre informacion en el 100% de los envios 3.8 0.5
Programa de devolucion 3.8 1.3
Seleccionar operadores con EMS 33 1.0
Proporcionar una unica fuente de informacion sobre el cliente (Grupo
unico / Propietario responsable de la precision / calidad de los datos del 33 0.5
cliente)
Recuento de prueba estadistica 33 1.0
Calificacion y enrutamiento 33 1.0
Medicion del rendimiento del transportista para entrega puntual e 33 1.0
integridad ’ ’
Programacion de citas para la recogida y entrega de envios de clientes 33 1.0
Seleccion del método de envio optimizado en tiempo real (paquete de
aire, paquete de tierra, LTL, etc.) segtn los requisitos de servicio al 33 0.5
cliente
Sistemas integrados de gestion de pedidos, gestion de almacenes y
gestion de transporte para el analisis de todos los pedidos y envios los 33 1.0
siguientes datos: logistica, producto, costo, carga de GL
CRP / VMI 3.0 1.4
Simulacién dindmica de los requisitos de picking optimizados para mano 30 12
de obra, costo y tiempo ’ ’
Visibilidad completa del historial de crédito por parte del personal de 30 08
envio ’ ’
Manifiesto electronico y facturacion electronica 3.0 1.2
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Tabla Al4: Evaluacion de brechas en distribucion (continuacion)

Buenas practicas no cumplidas Promedio Dess:1ac1on
estandar

Ver para el andlisis de todos los pedidos y envios los siguientes datos:

o 3.0 0.8
logistica, producto, costo, carga de GL
Control de derrames 2.8 1.0
Capture y mantenga datos especificos del modo 2.8 1.0
Uso de aplicaciones CAD / CAE para simular procesos de disefio, costo 25 1.0
y fabricacion ’ ’
Consolidacion de requisitos entrantes y salientes 2.5 0.6
Cargas de CRP y VMI optimizadas para su utilizacion 23 0.5
Asociacion con empresas de disefio externas para proporcionar

. . , . 2.0 0.0
habilidades y capacidad, seglin sea necesario
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Tabla AIS5: Evaluacion de brechas en devolucion

& . . Desviacién
Buenas practicas no cumplidas Promedio sviacio
estandar
Seguimiento de envios en tiempo real (a través de internet) 4.3 1.0
Coordinacion de programas de gestion de riesgos con socios 4.0 1.4
Sistemas integrados de gestion de pedidos, gestion de almacenes y
gestion de transporte para el analisis de todos los pedidos y envios los 4.0 0.8
siguientes datos: logistica, producto, costo, carga de GL
Identificacion del riesgo de la cadena de suministro 4.0 1.4
Acuerdos / asociaciones de retorno a largo plazo 3.8 1.3
Instrucciones de eliminacién automatizadas para devoluciones basadas 33 13
en el intercambio de datos con proveedores estratégicos ’ '
Separar el costo de devolucion de la carcasa dentro del limite de otros 38 13
costos de transporte ’ ’
Integre la planificacion de devoluciones con la planificacion de 35 1.0
mantenimiento e inventario para optimizar el sistema : ’
Desarrollar un proceso de recepcion local cerca de la reparacion 3.5 1.0
Comuniquese con el cliente antes de la devolucion para establecer qué 35 1.0
tipos de devoluciones son aceptables ’ ’
Subcontratar si no es una competencia central 3.5 1.3
Desarrollar programas proactivos de dafios en transito 3.5 1.0
Medicion del rendimiento del transportista para entrega puntual e 35 1.0
integridad ’ ’
Programacion de citas para la recogida y entrega de envios de clientes 35 1.0
El proveedor de servicios utiliza la comunicacién basada en la web para 35 13
identificar sitios de reparacion nuevos y descontinuados para los clientes ’ ’
Gestion de riesgos de la cadena de suministro 3.5 1.0
Monitoreo de riesgos de la cadena de suministro 3.5 1.0
Use un sistema de intercambio donde el cliente emita un articulo 33 1.0
reparable al enviar un articulo no reparable ’ ’
Evite devoluciones mas alla de la reparacion econdomica 33 1.0
Registro automatizado de ubicaciones de devolucion de inventario por
articulo para acelerar la identificacion de la ubicacion de devolucion 33 1.0

adecuada
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Tabla AIS: Evaluacion de brechas en devolucion (continuacion)

& c . Desviacion
Buenas practicas no cumplidas Promedio sviacio
estandar

Datos en tiempo real sobre el estado actual 33 1.0
Administre informacion en el 100% de los envios 33 1.3
Involucre a sus otros socios de la cadena de suministro si es posible para 33 1.0
aprovechar el transporte en toda la cadena ’ ’
Limite la cantidad de transportistas, tratelos como socios y establezca
una relacion solida con cada uno de ellos para mejorar continuamente el 33 1.0
servicio y reducir los costos
Manifiesto electronico y facturacion electronica 33 1.0
Informacion de la cadena de suministro configurada para minimizar el 33 1.0
riesgo ’ ’
El cliente envia una notificacion de envio avanzada antes del envio 3.0 0.8
Evaluar los beneficios de externalizar el proceso de devolucion de 30 08
material en exceso ; '
Utilizar casos del mundo real en la capacitacion de empleados 3.0 0.8
Consolidar envios a través de cross docking - Coordinar con otros envios 3.0 1.2
Utilice la colaboracion basada en web entre el administrador de activos y 30 08
los sitios de reparacion con respecto a la capacidad y la programacion ’ ’
Evaluacion de riesgos de la cadena de suministro 3.0 1.2
Planificacion de comunicaciones de crisis 3.0 1.2
Red de cadena de suministro configurada para mitigar el riesgo 3.0 1.2
Reglas comerciales de la cadena de suministro configuradas para mitigar 30 12
el riesgo ’ ’
Configurar devoluciones electronicas o preautorizadas 2.8 1.0
Los receptores en el muelle se comunican directamente con el comprador o 1.0
para resolver eficientemente cualquier discrepancia ’ ’
Actualizacion automatizada del historial de transacciones de devolucion

. . 2.8 1.0
de material excedente del cliente
Calificacion y enrutamiento 2.8 1.0
Capture y mantenga datos especificos del modo 2.8 1.0
Seleccion del método de envio optimizado en tiempo real (paquete de
aire, paquete de tierra, LTL, etc.) segun los requisitos de servicio al 2.8 1.0

cliente
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Tabla AIS: Evaluacion de brechas en devolucion (continuacion)

Buenas practicas no cumplidas Promedio Dess:1ac1on
estandar

Utilice ofertas de flete basadas en Internet basadas en proyecciones de 25 0.6
volumen de envio compartido ’ ’
Utilice la colaboracion basada en la web entre el cliente y el proveedor
de servicios en las previsiones de devolucion integradas y el seguimiento 2.5 0.6
de activos
Utilice la colaboracion basada en la web para identificar posibles nuevos 25 06

sitios de reparacion antes de su seleccion
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ANEXO AJ: Guia de preguntas de entrevistas

Figura AJ1: Guia de preguntas para el Gerente Regional en Excelencia Operativa de

Gate Gourmet

287



Figura AJ2: Guia de preguntas para el Superintendente Regional de Mejora Continua

Entrevistado: Hernan Pérez-Reyes

Buenos dias/tardes/noches. Somos estudiantes de Gestion Empresarial de la Pontificia
Universidad Catélica del Peri quienes mediante esta entrevista buscan conocer a mayor
profundidad la gestién realizada por Gate Gourmet durante los Juegos Lima 2019 respecto al
servicio de alimentacion. Asimismo, la presente entrevista serd usada para fines netamente
académicos y se mantendra la confidencialidad de los entrevistados en la misma. Es asi que
reiteramos que, como acordamos previo al inicio de esta entrevista, esta estd siendo grabada para
poder anotar todas las ideas mas relevantes después que la entrevista culmine.

Introduccion:
1. (Qué cargo desempeifia actualmente en Gate Gourmet?
2. ;Desde qué ailo desempeiia dicha posicion?
3. (Cudl fue su rol durante los Juegos Lima 2019? ;Qué labores desempefio?

Preguntas generales:

(Cudl es la misién y visién de Gate Gourmet como organizacion?

(Cuantas sedes tuvo a cargo Gate Gourmet durante los Juegos Lima 2019?

(Como considera el desempefio de Gate Gourmet durante los Juego Lima 2019?

(Qué procesos fueron los mas importantes dentro de Gate Gourmet durante los Juegos

Lima 2019? ;Por qué?

8. ;Gate Gourmet contd con objetivos estratégicos durante los Juegos? ; Variaron conforme
los Juegos se fueron desarrollando? ;existié objetivos especificos por cada proceso dentro
de la cadena de suministro (abastecimiento, produccién, distribucién, retomo)?

9. (Qué tipos de técnica utilizan para realizar pronodsticos de demanda de corto, mediano o
largo plazo?

10. ;De qué forma utiliza informacioén historica al momento de su planificacion?

11. ;Realiza reportes de desempefio de sus operarios, proveedores vy clientes? ;Cada cuanto
tiempo lo hace?

N e

Planificacion del proceso de abastecimiento:
12. ;Quién es el responsable de compras de la empresa? ;Quién finalmente autoriza las
compras?
13. ;Cuales son los materiales mas importantes dentro de su estructura de costos?
14. ;Cuales fueron los problemas mas comunes que ha tenido con sus proveedores? Y ;De
qué manera lograron resolverlo?
15. ;Tienen alianzas con sus proveedores que ocasionan que minimicen costos?

Planificacion del proceso de produccion:

16. ;De qué manera determinan un stock minimo para la produccion?

17. ;Qué tipo de indicadores utilizan para que evalten el rendimiento de sus inventarios?

18. ;De qué manera prevé el impacto de los pedidos no planificados en el planeamiento de
la produccion?

19. ;De qué manera determina los niveles de merma?

20. ;Utilizan la opinion de sus clientes para proporcionar nuevos servicios o nuevas formas
de realizar el servicio?

21. ;Todos los procedimientos de los servicios se encuentran documentados y almacenados?
(Esta a la mano de los operarios?

22. ;Cuentan con una definicién de la rutina de trabajo diaria? ;Como es que controlan esta?

23. ;Como resuelven los cuellos de botella en los servicios a proporcionar?

Planificacién de Distribucién:
24. ;Qué método utilizan para planificar su distribucion de los pedidos? ; Tienen formalizado
dichos métodos?
. (Como planifican o acuerdan una estrategia de distribucion con sus clientes?
. (Qué area se encargé de realizar la oferta para la licitacion?
. (A través de qué medios se comunicaban las 4reas de produccion con las encargadas de
distribucién?

[SS RN I (o]
~N QN W

Planificacion de Devolucién:
28. ;De qué manera considera las posibles devoluciones en su planificacién? ;Qué
condiciones toman en cuenta para prever posibles cambios del producto final?
29. ;(De qué manera pronostica las devoluciones tanto para sus proveedores como sus
clientes?
30. Al momento de planificar ;Cual fue el procedimiento para la planificacion de las
devoluciones?
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Figura AJ3: Guia de preguntas para el Gerente de Procesos Clave en Planta de Gate

Gourmet
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Figura AJ4: Guia de preguntas para el Jefe de Transporte de Gate Gourmet
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Figura AJS5: Guia de preguntas para la Jefa de la oficina de voluntariado en Juegos

Panamericanos y Parapanamericanos
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Figura AJ6: Guia de preguntas para el Administrador de Contratos en UNOPS

Buenos dias/tardes/noches. Somos estudiantes de Gestion Empresarial de la
Pontificia Universidad Catolica del Perii quienes mediante esta entrevista buscan conocer
a mayor profundidad la gestion realizada por UNOPS durante los Juegos Lima 2019 en
cuanto al servicio de alimentacion. Asimismo, la presente entrevista sera usada para fines
netamente académicos y se mantendra la confidencialidad de los entrevistados en la
misma. Es asi que reiteramos que, como acordamos previo al inicio de esta entrevista,
esta esta siendo grabada para poder anotar todas las ideas mas relevantes después que la
entrevista culmine.

Introduccion

1. Presentacion del entrevistado: nombre, cargo/puesto y funciones principales.

2. (Cual fue la principal funcion de UNOPS durante los Juegos Lima 2019?

3. ¢Dicha funcion cambid con el tiempo?

4. ;Cuales fueron los actores de la cadena de suministro del servicio de
alimentacion?

5. (Como era el flujo de comunicacion y coordinacion entre las concesionarias,
UNOPS y Lima 2019? Es decir, ;qué actor coordinaba con qué actor? Mostrar
grafica.

Planificaciéon de Cadena de Suministro

6. ¢;Lima 2019 les brinddé una cantidad precisa para satisfacer la demanda de las
distintas sedes? ;Como manejaban las concesionarias la informacion de la
demanda o las variaciones en ella?

7. ¢Con cuanto tiempo de anticipacion comunicaron a las concesionarias la demanda
final prevista para los Juegos Lima 2019?

8. ¢Con qué frecuencia se realizaban reuniones con las areas implicadas en la gestion
del servicio de alimentacion? ;También estaban presentes las concesionarias?

9. ;Cuales fueron los objetivos del servicio de alimentacion? ;l.os objetivos y la
mision fueron comunicados a los concesionarios? ;Como es que se dio dicha
comunicacion?

10. jUtilizaron como rteferencia a un megaevento similar para la etapa de
planificacion (manejo de data historica)?

11. ;Las concesionarias tenian conocimiento de que se les iba a evaluar? ;Manejaban
la informaciéon de qué indicadores ustedes 1iban a utilizar?

Planificacion de Abastecimiento

12. Si bien tenemos entendido que por contrato se les exigié a las concesionarias
adquirir msumos con ciertas caracteristicas, jUNOPS estuvo involucrado en la
gestion del proceso de abastecimiento de las concesionarias?

13. A groso modo, ;como calificaria la gestion del proceso de abastecimiento que
desempeiiaron las concesionarias?

14. Desde su punto de vista, ;qué oportunidades de mejora identificaron para la
concesionaria en este aspecto?

Planificaciéon de Producciéon
15. ;Contd con informacion precisa sobre la capacidad de servicio de sus proveedores
(las concesionarias)?
16. ;Evaluaron el rendimiento productivo en la planta de las concesionarias?
17. ;Como calificaria la gestion de este proceso por parte de la concesionaria?

Planificacion Distribucién

18. ;Quién era el encargado de la recepcion de los productos en las sedes? ;Qué
funcion desempenaba?

19. ;Se buscod mejorar el servicio en la marcha? ;Como?

20. ;Existio alguna variacion en el contrato al momento de la ejecucion que necesito
ser informado a los contratistas? ;Como se comunicé esa variacion?

21. De acuerdo a las entrevistas realizadas a voluntarios, pudimos conocer que hubo
una variacion en el servicio (comida fiia a comida mas caliente), ;jeste cambio
represento algin costo adicional a lo planeado?

22. Por contrato tenemos conocimiento de que se les exigid a las concesionarias a
contar con planes de contingencias. Segin su punto de vista, jcomo fueron
gestionados dichos planes de contingencias por parte de las concesionarias?
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Figura AJ6: Guia de preguntas para el Administrador de Contratos en UNOPS, parte II
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Figura AJ7: Guia de preguntas para voluntarios

Buenos dias/tardes/noches. Somos estudiantes de Gestion Empresarial de la Pontificia
Universidad Catoélica del Perii quienes mediante esta entrevista buscan conocer a mayor profundidad la
experiencia percibida por los voluntarios de los Juegos Lima 2019 en cuanto al servicio de alimentacién
recibido. Asimismo, la presente entrevista serd usada para fines netamente académicos y se mantendra
la confidencialidad de los entrevistados en la misma. Es asi que reiteramos que, como acordamos previo
al inicio de esta entrevista, esta estd siendo grabada para poder anotar todas las ideas mas relevantes
después que la entrevista culmine.

Introduccién:
1. ;Cuil es tu nombre completo?
;Cual es tu edad?
(Fuiste voluntario en los Panamericanos o Parapanamericanos?
(En qué sede(s) estuviste?
;Qué labor desempefiaste como voluntario?
(Normalmente en qué turnos te tocd ser voluntario(a)? ;Mafiana, tarde y/o noche?
Si bien entraremos en mas detalle mas adelante, ahora en una respuesta corta deseamos saber
si fuiste o no beneficiario del servicio de alimentacién brindado por Lima 2019.

Noapkoh

Proceso de Planificacién (Plan)

8. ,CuAntas veces recibiste en promedio el servicio por dia?
9. (En qué momentos del dia la recibias? ;Maiiana, tarde y/o noche?
10. ; Te comunicaron antes de empezar tus labores que te brindarian alimentacion gratuita?
a. En caso la respuesta fue si:
i.  ;Qué fue lo que te comunicaron?
ii.  (Por qué canales o medios fue la comunicacion?
fii.  ;Con cuanto tiempo de anticipacion te lo comunicaron?
11. ; Te explicaron como seria el proceso de entrega de alimentos?
a. En caso la respuesta fue si:
i.  ;Como les indicaron que seria el proceso?
ii.  ;Mediante qué canales o medios?
12. ;Sabias con antelacion lo que ibas a comer en un dia en especifico?
a. En caso la respuesta fue si:
i.  ;Con qué tanto tiempo de antelacion?
ii.  ;Como les comunicaban qué platos les iban a servir?
13. ;Te pidieron en algin momento tu opinion o recomendacion sobre un platillo para el meni?
a. En caso la respuesta fue si:
. ;Como fire la comunicacion?
{Qué papel desempeilaste durante la planificacion?
(Cuantas veces ocurio esto?
(Cuando ocurrio esto?

- -
n - .

]
=

14. ;Alguna vez te consultaron sobre alguna especificacion en particular (sin aji, veganismo,
intolerante a la lactosa, etc.) para tu alimentacion en los Juegos?
a. En caso la respuesta sea si:
i.  (En qué canal o medio se dio la consulta?
ii.  (En qué momento fue la consulta? ;Antes del inicio de los Juegos y de tu
voluntariado?
b. En caso la respuesta sea no:
i.  (Observaste o te comentaron si a alguno de tus compafleros le consultaron
alguna especificacion en particular sobre su alimentacion?
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Figura AJ7: Guia de preguntas para voluntarios, parte 11

Proceso de Abastecimiento (Source)
15. ;En qué espacio recibias tus alimentos y como era este (descripcion)?
16. ;En el mismo lugar que recibias tus alimentos era donde podias comer?
17. ;Siempre hubo alimentos disponibles?
18. ;Siempre hubo bebidas disponibles para tus comidas? ;Qué opciones de bebidas tenias?
19. Los servicios indican que también habia una mesa donde podias servirte a tu gusto café, leche
o infusiones. ;Esto fue asi? Coméntanos un poco mas de ello.
a. En caso la respuesta sea si:
i.  ;Siempre estuvo disponible estas opciones de hidratacion?

20. En caso alguna respuesta dela 17, 18 o 19 fue no:

a. ;Como se dieron esos momentos en que faltaba comida y/o bebidas?

b. ;Coémo solucionaron los organizadores esos inconvenientes?
21. ;Viste si hubo algtin lugar especifico donde se almacenaban los alimentos, insumos y/o bebidas
fuera del comedor?
a. En caso surespuesta fue si:
i.  (Como era ese lugar?
ii.  ;De qué manera se llevé a cabo la recepcion de los alimentos y/o bebidas?
iii.  ;Hay algin comentario adicional que quieras realizar sobre este punto?

Proceso de Transformacion (Make)
22. ; Tuviste un horario especifico para comer?
a. Silarespuesta fue si, ;como se definio este horario? ;Cual era el rango de tiempo que
tenias disponible para comer?
b. Silarespuesta fie no, ;cémo se organizaron para comer?
23. ;Consideras que la alimentacién era variada durante el periodo que fiste voluntario?
a. ;Qué entiendes por alimentacion variada?
24. ; Observaste como preparaban los alimentos?
a. En caso la respuesta fue si:
i.  Coméntanos sobre ello.
fi.  ;Quiénes estaban en cocina usaban equipos de higiene como cubre-bocas,
malla para cabello, entre otros?

Proceso de Entrega (Deliver)
25. ;La entrega de alimentos fue como te comunicaron al inicio? jPuedes describimos el proceso
de entrega en la misma sede?
26. ;El proceso de alimentacién ha variado con el tiempo?
27. ;Cuanto tiempo aproximadamente demoraban en entregarte tu comida?
28. ; Qué recibias de comida en ...?

a. /... un desayuno?
b. ... un almuerzo?
C. /... unacena?

d. ;... merienda/refrigerio?
29. ;Como te servian la comida? ;Cdmo te la presentaban?
a. ;De qué material eran los cubiertos y platos?
b. ;De qué material eran los recipientes de las bebidas?
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Figura AJ7: Guia de preguntas para voluntarios, parte 111

30. ;La cantidad de comida por servicio te saciaba?
31. ;Los alimentos siempre te los entregaron en buenas condiciones?
32. ;Consideras que quienes servian y/o entregaban la comida estuvieron bien capacitados? ;Por
qué?
33. ;Consideras que quienes servian y/o entregaban la comida manipulaban correctamente los
alimentos? ;Por qué?
34. Respecto al ticket que te entregaban:
a. (Fue el tmico documento de validacion para la adquisicion del servicio de
alimentacion?
b. (Habia un horario limite para el recojo del ticket de alimento?

Proceso de Retorno (Return)

35. ;Existia algin proceso para retornar/regresar alguno de los servicios alimenticios por estar en
malas condiciones u otras razones?
a. En caso la respuesta fue si:
i.  (Puedes describimos el proceso?
ii.  (Hubo algin responsable de la recepcion y emision de devoluciones?
b. En caso la respuesta fie no, ;qué podian hacer si el producto recibido estaba en malas
condiciones?
36. ;Vieron que se hacia con los alimentos que sobraba/que no se entregaba?
37. ;Hubo algin lugar o espacio donde uno podia realizar consultas o quejas del servicio de
alimentacion?
38. ;Hubo un espacio o momento del dia donde realizaron preguntas respecto a la satisfaccion del
servicio?
39. ;Como los colaboradores manipulaban los residuos alimenticios organicos y no organicos?

Cierre:
40. ;Durante el servicio de alimentacion pudiste identificar alguna demora excesiva en algin
proceso?
a. ;Qué consideras una demora excesiva?
41. ;Presenciaste algiin problema durante el servicio de alimentacion?
a. En caso sea si:
i.  (Cual(es)?
fi.  ;Como procedieron los trabajadores ante esos problemas?
42, ;Cuales son los aspectos que consideras que pudieron haber sido mejorados?
43. ;Cuales son los aspectos que mas te gustaron sobre el servicio de alimentacion?
44, ; Algtin comentario adicional que quieras realizar?
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ANEXO AK: Guia de preguntas de la encuesta a los voluntarios

Figura AK1: Guia de preguntas de la encuesta a los voluntarios
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Figura AK1: Guia de preguntas de la encuesta a los voluntarios, parte I1
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Figura AK1: Guia de preguntas de la encuesta a los voluntarios, parte I11
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Figura AK1: Guia de preguntas de la encuesta a los voluntarios, parte IV
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Figura AK1: Guia de preguntas de la encuesta a los voluntarios, parte V

28. Marque los aspectos que mas le gustaron del servicio de alimentacién. Si falta una opcién
adecuada, tienen la opcion “Otros” para agregar una respuesta personalizada:

a) Cantidad de comida por porcién

b) Temperatura de comida

c) Sabor de comida

d) Variedad de comida

e) Atencion del personal de alimentacion
f) Aspecto del comedor

g) Olor del comedor

h) Orden del comedor

i} Higiene del comedor

j) Otro:

29. De los items marcados en la pregunta anterior, detalla que es lo que te gusto de dichos
atributos:
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