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RESUMEN EJECUTIVO

La presente tesis demuestra que existen ventajas econémicas y estratégicas que
no son identificadas ni pracficadas por empresas pequefias y medianas en el rubro
de la importacién de juguetes y que de empezar a hacerlo se puede obtener
beneficios econdémicos significativos. El diagnéstico de la cadena de suministro de
la empresa fue desarroliada con la herramienta SCOR, concluyendo que los
procesos con menor desempefio son los de planeamiento, abastecimiento y
distribucién. Las herramientas que se aplicarén son de facil implementacién, acorde
a la realidad y condiciones financieras de la empresa. La propuesta enfocada al
planeamiento de la demanda, consiste en la utilizacién de métodos de pronésticos
cuantitativos que permitan conocer el comportamiento futuro de los requerimientos
de los clientes. Para la gestion de inventarios, se utilizd la clasificacion ABC
multicriterio que permitié priorizar los inventarios segtin su nivel de importancia, a
partir de los criterios de frecuencia, costos y margen de contribucién; luego se
determiné la politica de inventario de la empresa, aplicando para eso la herramienta
de Curva de Intercambio, que consiste en la formulacién de una estrategia que
considere sus Hmites econdmicos y financieros para determinar la cantidad y
frecuencia de abastecimiento, de modo que se encuentre en su curva de eficiencia.
Con la aplicacion de la Curva de Intercambio se obtuvo un ahorro del 17%, que
equivale a S/. 125,010.00, por concepto de disminucion de capital inmovilizado.
Ademas se alcanzé un beneficio por concepto de reduccién de ventas perdidas por
la suma de S/. 266,232.93. Por Ultimo se propone una distribucién de almacén,
aplicando el sistema de cross docking, que permitira mejorar el flujo de
mercaderias, disminuir los tiempos de almacenamiento en un 37%, obteniendo un
beneficio de S/.28,588.63, ademas de liberar capital de trabajo, alcanzando un
ahorro en el financiamiento de capital de trabajo.por S/. 30,298.17.

Para dar, seguimiento y control de las propuestas se propone el uso de indicadores
logisticos que permitiran tener un mejor control de las operaciones y facilitar la toma

de decisiones.

Finalmente se realizé la evaluacién econémica y financiera, la cual considera la
inversion para la implementacion de las mejoras propuestas, ademas del célculo de
los ahorros y beneficios generados por los mismos, El resultado indica que es
altamente recomendable la implementacién de estas propuestas, reflejado en una
TIRF de 418.2% y una recuperacién de la inversion en 4 meses.
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JUSTIFICACION:

Aclualmente se reconoce la importancia de realizar una adecuada gestion de la cadena de
suministro y la logistica en las empresas, convirtiéndose en una parte fundamental para
poder realizar las compras requeridas por la empresa, una carrecta toma de decisiones y
hacer uso éptimo de los espacios de los almacenes y controlar los niveles de inventarios de
modo de poder reducir los costos de posesién de los mismos. La importancia de la cadena
logistica es alin mayor cuando se trata de una empresa comercializadora, ya que segin
Heizer y Render (2001) el inventario puede llegar a representar hasta sl 76% del capltal; por
/ Vi elio, una correcta gestién de los inventarios es la clave para un desempefio exiioso de toda
gca £ empresa.

Las importaciones de juguetes del mercado peruano ascendieron a 87 millones de dolares
en el 2010, con una proyeccion estimada de 12% en los siguientes aiios, motivado por el
crecimiento de la clase media que est4 dispuesta a pagar un preclo més alto'. El negocio de
la importacién de juguetes se basa en la velocidad en Ia que rotan los productos, generando
mayor liquidez para seguir invitiendo; esto se logra con una estimacion adecuada de la
demanda, que permita acercarse con mayor exactitud a los requerimientos de los clientes.
Una adecuada estimacion de demanda ayuda a mejorar la gestion de inventarios, tomando

'Fuente: Diario Gestién [En linea). Perd, 2010. [Fecha de consulta: 21 de octubre 2014),Disponible
an:< hifp:/igestion.pe/noticia/733006/peru-importo-us-87-millones-juguetes-2010>
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mejores decisiones de que productos, qué cantidad y qué frecuencia se deben comprar, que
influyen en un mejor uso de la capacidad de almacenamiento.

En este contexto y como respuesta a esta necesidad, este estudio tiene como tema central
evaluar y presentar una propuesta de mejora en los diversos procesos de la cadena logistica
de una empresa importadora de juguetes, permitiendo manejar un mejor flujo de productos,
informacién y aprovechando los recursos como son los almacenes para su posterior
distribucién. Este trabajo se enfocard en mejoras en la generacién de prondsticos, gestion
de inventarios y gestién de almacenes.

OBJETIVO GENERAL:

Realizar un diagndstico en su gesliéon de cadena de suministro, identificando los problemas
més relevantes para generar las propuestas de mejora més acordes a su realidad con el
objetivo de mejorar la rentabilidad de la empresa y que sea sostenible en el tiempo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

« Definir los fundamentos teéricos sobre la metodologia y herramientas que se emplearan
para el diagnéstico y la implementacién de propuestas de mejora. .

« Realizar el andlisis de la cadena loglstica usando el modelo de evaluacién SCOR 8.0, de
forma que se puedan identificar las brechas entre el modelo de operacién actual y el
modelo propuesto.

« Integrar los procesos logisticos de la impertadora, con el fin de sincronizar las diversas
elapas de la cadena de suministro mejorando fa competitividad de la empresa.

« Proponer un sistema de planeamienlo de demanda, mediante uso de pronosticos
cuantitativos para la toma de decisiones.

« ‘Presentar una propuesta en la gestién de inventarios, ademas de un disefio mas eficiente
de almacén.

+ Realizar una evaluacién econdmica de costo-beneficio con la finalidad de mostrar la
factibilidad de la implementacién y el ahorro en costos generados.

PUNTOS A TRATAR:
a. Marco tedrico,

En este punto se detallara la teorla y herramientas para realizar el diagnostico y las
propuestas de mejora a la realidad de la empresa.
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b. Descripclén y definicién del proceso.
Se realizara una descripcion de la organizacion de la empresa, sus areas funcionales y el
modelo de negocio que la rige con la finalidad de presentar el marco sobre el cual se
plantearan las propuestas de mejora,

c. Analisis y dlagnéstico de la situacion actual.
Se usara el modelo de evaluaciéon SCOR 8.0, de forma que se puedan idenlificar las
brechas entre el modelo de operacion actual y el modelo propuesto, para luego mediante
el diagrama Ishikawa identificar las causas raiz que nos permita generar las propuestas
de mejora més adecuadas a la realidad de la empresa.

d. Propuesta de mejora.
Se explicara las propuestas de mejora en la geslion de la cadena de suministro, en lo

referente al uso de prondsticos, gestion de inventarios y gestion de aimacenes.

e. Evaluacién econémica y financlera.
Contiene informacion de la inversién de las propuestas de mejora, célculo de ratios
financieros y los ahorros generados por las mejoras propuestas,

f. Conclusiones y recomendaciones.
HMaxymo: 100 Pagiias e Pol
. e,

ASESOR
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INTRODUCCION

A io largo del presente informe se describird la empresa en estudio, luego se
desarrollara el diagnéstico en la gestion de la cadena de suministro de la
importadora de juguetes y se explicaran las siguientes propuestas de mejora:
planeamiento de la demanda, gestion de inventario, distribucidn de almacén y uso
de indicadores para medir la gestion logistica.

El primer capitulo consiste en un marco tedrico que abarca los conceptos,
herramientas de un sistema logistico, enfatizando en temas relacionados a
pronésticos, gestion de inventarios y gestion de almacenes. Ademéas se explicaré
una metodologia propuesta por el Supply Chain Council (2008) para realizar el
diagnéstico de una cadena de suministro mediante el modelo de referencia SCOR.

En el segundo capltulo se desarrollara el estudio del caso, en el cual se describiran
las actividades por cada area y el modelo de negocio de la empresa.

El tercer capitulo corresponde al diagnéstico de la cadena de suministro de la
importadora, para lo cual se aplicard el modelo de evaluacién SCOR 8.0, de forma
que se puedan identificar las brechas enire el modelo de operacién actual y el
modelo propuesto, luego mediante el diagrama Ishikawa se identificaran las causas
raices de los principales problemas, que permitiran generar las propuestas de

mejora més adecuadas a la realidad de la empresa.

En el cuarto capliulo se presentaran las propuestas de mejora, su forma de
aplicacion y los beneficios que se obtendran.

Por ultimo, se procedera a mencionar las conclusiones del estudio realizado, las
dificultades identificadas y las mejoras que se alcanzaran, ademas plasmar las
recomendaciones que se crean convenientes para la implementacion de las
mejoras propuestas.
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1.1 Antecedentes

Cuando se decide realizar una mejora a una empresa, lo primero que se revisa son
sus indicadores financieros, su estado de ganancias y pérdidas, balance general
con el objetivo de analizar la situacién actual de la empresa. La publicacion de
Kaiser, K y Young, D (2008). s Necesita Efectivo?, Busque dentro de su empresa.
Harvard Business Review, detallan 8 errores tipicos cometidos por las empresas en
la gestion del capital de trabajo. El primer error describe el hecho de administrar en
torno a los estados financieros; debido a que se busca mejorar estos ratios. Citan el
ejemplo de realizar una compra a mayor voiumen por recibir un descuento, esto
suena provechoso ya que el margen de contribucién unitario aumentara y por ende
la utilidad operativa; pero lo que estd oculto es el hecho de aumentar los
inventarios; que conlleva gastos de posesion de inventarios; que no se reflejan en
los estados financieros. El segundo error es el reconocimiento que recibe el area
de ventas por vender mas. A primera vista esto no es malo; pero es inadecuado
cuando por el afan de vender mas el area de ventas solicita tener grandes stocks
para poder atender los requerimientos del cliente otorgando promociones e incluso
aumentando el tiempo de cobranza. Esto desde el punto de vista financiero significa
tener capital de trabajo inmovilizado en existencias, ademas de aumentar las
cuentas por cobrar. Los autores recomiendan como buena préactica la creacion de
mecanismos que permitan rastrear cuentas incobrables o vencidas de clientes para
mejorar el tiempo de cobranza; a la vez que se le brinda un adecuado servicio. El
tercer error citado se refiera al cometido por la mayorla de empresas de
manufactura en fratar de mejorar la calidad a toda costa, debido a que el area de
manufactura recibe incentivos por menores defectos por lotes mejorando la
reputacién de una empresa, pero que a la vez hace que los tiempos de ciclo de
fabricacién sean mayores y se tenga gran cantidad de inventario en proceso. Lo
que recomiendan los autores como huena practica es encontrar un balance, definir
un grado de calidad que sea significativo para el cliente sin poner el riesgo la
disponibilidad de productos. El cuarto error es el que ocurre cuando se amarran las
cuentas por cobrar a las cuentas por pagar. Esta situacion esta influida por el poder
de negociacion relativo, la naturaleza de la competencia y la estructura del sector
que hacen que la balanza entre proveedores y clientes sea desigual. Lo que se
debe hacer es crear mecanismos tanto del lado de los proveedores y de los clientes
que permitan flexibilidad en las operaciones. Del lado del abastecimiento, es
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recomendable tener varios proveedores sustitutos, para poder manejar subidas de
precio, disminucién de periodos de pagos; y por parte de los clientes buscar su
satisfaccion que permita a las empresas poder tener un mejor margen de
negociacion. El quinto error que postulan los autores es la de aplicar razones de
circulante y de liquidez inmediata como indicadores de liquidez. Aunque estos
indicadores son evaluados por fos bancos; como referencia se dice que a mayor
ratio es mejor; esto involucra tener mayores inventarios y cuentas por cobras algo
que no es sano para una empresa. Se sugiere que para medir la capacidad
crediticia lo mejor es centrarse en la generacion de flujo de caja. Por tltimo postulan
como sexto error el hecho de usar el benchmarking de una forma limitada; debido a
que las empresas se vuelven complacientes cuando se dan cuenta que sus
indicadores son mejores que las empresas de su sector y no tienen mayor incentivo

para seguir mejorando,

Uno de los puntos claves de la presente tesis es el tema de pronésticos, la
bisqueda de metfodologias que permitan acercarse con mayor exactitud a la
demanda real de los clientes. Un articulo interesante sobre este punto es el de los
autores Moon, M., Mentzer, J., Smith, C. y Garver, M. {1998). 7 Claves para mejorar
el pronéstico; en el cual exponen errores de empresas americanas en su gestién
logistica, por ejemplo de confiarse netamente en software sofisticados para la
realizacion de pronosticos en lugar de centrarse en la adminisiracién adecuada de
ellos, ellos afirman que el uso de algln software es adecuado en la medida que se
revise y se analice la informacién obtenida. Otro de los errores citados es el hecho
que una empresa se comporta como una isla, se encuentra aislada del resto;
como de sus proveedores, clientes, empresas competidoras, los autores
recomiendan la cooperacién, integracién, alianzas estratégicas para compartir
informacién, una especie de benchmarking de mejores practicas que ayuden a

mejorar la gestién de sus cadenas de suministro.

Por dltimo, como referencia de propuestas de mejora en procesos de cadena de
suministro, usaré la tesis de Ramos, K. y Flores, E. (2013). Anélisis y propuesta de
implementacion de prondsticos, gestién de inventarios y almacenes en una
comercializadora de vidrios y aluminios. Tesis (Ingeniero Industrial). Lima, Perd,
Pontificia Universidad Cat6lica del Peri, Facultad de Ciencias e Ingenieria. Lo
interesante de esta tesis es su simplicidad de las propuestas, reales a la naturaleza
de su empresa, en la cual aplican la mejora a una empresa comercializadora de
vidrios y aluminios, paralela a la empresa de este estudio, ya que ambas son

4
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medianas empresas que se iniciaron de forma empirica y con gran potencial de

mejora.

A continuacion se desarrollara la teoria y las herramientas necesarias para realizar

el diagnéstico de la empresa y las propuesias de mejora.

1.2 Logisticay c_aclena-de suministro

Segun el Consejo de Profesionales en Administracion de la Cadena de Suministro
(CSCMP)? la definicion de logistica es la siguiente: “La logistica es la parte del
proceso de la cadena de suminisfros que planea, lleva a cabo y controla el flujo y
almacenamiento eficientes de bienes y servicios, asi como de la informacion
relacionada desde el origen hasta el punto de consumo con el fin de satisfacer los

requerimientos de los clientes”,

En la aclualidad, se observa que ninguna empresa puede darse el lujo de
“‘mantener’ su logistica dentro de los marcos tradicionales. Las empresas han
identificado la necesidad de alcanzar metas como reduccibn de costos de
almacenaje y de distribucién, reduccién de roturas de stocks, logistica enfocada al

cliente,

A parlir de esta nueva realidad y los cambios del entorno que enfrentan las
empresas; surge la necesidad de redefinir la logistica y surge el concepto de
gestién de la cadena de suministro; que segtn SCC ® (Supply Chain Council)
define que es la integracion de todas las actividades asociadas al flujo y
transformacion de bienes y servicios, desde la materia prima hasta el usuario final,
asf como el flujo de informacién buscando mejorar las relaciones estratégicas en la

cadena de suministro, para lograr una ventaja sostenible.

? Organizacién formal de gerentes de logistica, docentes y profesionales que se formé en 1962.
*scc: Supply Chain Council [en linea). Disponible en: cfiwew aples. orafsites/anics -
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1.3 El Modelo SCOR

El Modelo SCOR* es una metodologia para conocer, evaluar y mejorar los procesos
de planeacion y ejecucion de una cadena de suminisiro desde el proveedor del

proveedor hasta el cliente del cliente.

1.3.1 El Consejo de Cadena de Suministro (Supply Chain Council)

El SCC es un consorcio global sin fines de lucro, cuya metodologfa, herramientas
de diagnésticos y benchmarking, ayudan a las cerca de las mil organizaciones
asociadas, a hacer mejoras dramaéticas y répidas en los procesos de la cadena de

suministro.

El Supply Chain Council fue organizadt-) en 1996 e inicialmente incluia 69 miembros
voluntarios de empresas, ahora cuenta con cerca de 1,000 miembros corporativos
en todo el mundo y ha establecido oficinas en Norteamérica, Europa, China, Japén,
Australia y Nueva Zelanda, el sudeste de Asia, Brasil y Sudafrica, asi como el
desarrollo de oficinas adicionales en la India y América del sur que actualmente se

encuentra en marcha.

El Supply Chain Council ha establecido el marco mas ampliamente aceptado del
mundo de cadena de suministro para evaluar y comparar las actividades de cadena
de suministro y su rendimiento. Este marco es el modelo de referencia de procesos
de cadena de suministros SCOR, el cual permite a las compafias rapidamente
determinar y comparar el rendimiento de la cadena de suministro y operaciones
conexas dentro de su empresa o enconlraste con olras compafifas del medio.

1.3.2 Objetivo del Modelo SCOR

The Supply Chain Operations Reference (SCOR) es un producto de la Supply
Chain Council (SCC), una corporacién global independiente, sin fines de lucro
ahierta a todas las compaiilas y organizaciones interesadas en mejorar su estado

actual en su administracion de sus cadenas de suministro.

4 SCOR: Supply Chain Operalions Refi del [en linea). Disponible en: ol ics. iles/apics-
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Mediante el uso de esta herramienta, las empresas son capaces de superar
rapidamente el primer paso en la mejora de la cadena de suministro, el de poder
determinar cual de los procesos mejorar en primer lugar y cuanto debe mejorarse

para estar a la altura de las necesidades de la empresa y del mercado.

Las empresas también utilizan el modelo SCOR para guiar la consolidacion de la
cadena de suministro interna, creando procesos estandarizados y sistemas de
informacién comunes a fravés de unidades de negocio, los cuales generan ahorros

reduciendo el tiempo de ciclo y mejorando la calidad,

El Modelo SCOR ayuda a la creacién de una clasificacién comtn, por la cual las
empresas pueden medir su desempefio, el de sus clientes y el de sus proveedores,
lo que da lugar a mejoras en el proceso de interaccién entre las empresas
integrantes de la cadena de suministro.. El modelo SCOR integra los conceptos de
reingenierfa de procesos, benchmarking y medicién de procesos de una forma

integral, el cual se muestra en la figura 1.2,

Modelo SCOR
e i Benchmarking = Analisis de_'Mejbre_s
Reingenieria de Culaniifioarl : Practicas

-~ Procesos

SelE s . desempefio operaciona Caractizarla
- gcatggf'r!:rsglsﬁsytaggl  de con?pa_ﬁiasp similares | administraciénde
: _oene ¥ o=y establecidas basados practicas y soluciones
; -prg ce_sody __e“[ ipr?)c??'o - enresultadosde  © dedesempefiode
e gelseat. ¢ D e”_. | mejoresdesuclase. ~ mejores de su clase.
i A R A R S

Figura 1.2 Enfogue del Modelo SCOR.
Fuente: SCC Version 8.0 (2006)
Elaboracién Propia

1.3.3 Caracteristicas del Modelo SCOR

Las caracteristicas del modelo SCOR consisten en alinear, integrar, colaborar y
sincronizar los procesos que constituyen la cadena de suministro.
Segun Heizer, J. (2001), define los conceptos de la siguiente manera.
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+ Alinear: A través de los procesos de planificacion, el modelo SCOR alinea los
objetivos estratégicos con los de cada eslabén, es decir, canalizar el esfuerzo
de todos los recursos de la cadena a los objetivos de los clientes que estén al

final de la cadena.

* Integrar: Después, el modelo buscard. integrar todos los procesos de los
eslabones, a fravés de la simplificacion y depuracién de procesos,
determinando cuéles son las areas de oportunidad qgue se tienen que atacar.

Para esto se utiliza toda una métrica, desarrollada con el fin de evaluar y

encontrar esas areas de oportunidad.

+ Colaborar: La colaboracién es la cooperacion y coordinacion entre diferentes
eslabones de la cadena de suministro. Ya integrados los procesocs, es
necesario colaborar con clientes y proveedores para hacerlos aliados dentro de
la cadena de suministro, de manera que se conviertan en una extension de la

empresa.

* Sincronizar: La sincronizacion es la planeacion y ejecucion de las actividades
de la cadena de suministro a lo largo de ella. Para hacer que toda la cadena
funcione como una orquesta sinfénica, todos los integrantes deben de estar
sincronizados vy llevar el mismo compas. Si este es acelerado, todos iran a esa
velocidad, pero si de repente hay que ir a un compas mas lento, entonces toda

la cadena de suministro deberd ir al mismo ritmo.

1.3.4 Procesos del Modelo SCOR

El modelo SCOR identifica 5 procesos claves para realizar el diagndstico de una
cadena de suministro, desde el abastecimiento hasta la logistica interna, todo

englobado en el planeamiento de los procesos involucrados.

« Planear (Plan): Proceso de balancear la demanda agregada con el suministro
para desarrollar un curso de accién que satisfaga mejor las reglas de negocio
establecidas y las necesidades requeridas.

+ Abastecer (Source): Procesos que obtienen bienes y servicios para satisfacer la

demanda actual y planeada.
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« Fabricar (Make): Procesos que fransforman los bienes a su estado final para
satisfacer la demanda actual o planeada

» Entregar (Deliver): Procesos que proveen productos terminados y servicios
para satisfacer la demanda actual o planeada tipicamente incluyen el manejo de
drdenes, la gestion dél transporte y la gestion de distribucion.

* Retornar (Return): Conjunto de procesos orientados  al manejo, control y
disposicion de la logistica de reversa.

» Habilitar (Enable): Conjunto de procesos que permiten controlar y medir el
desempefio de cada uno de los procesos anteriormente descritos.

En la figura 1.3 se muestra el esquema de los procesos propuestos por la SCC

(Supply Chain Council)

(:_:le; D)

Ruturn

1
Suppllers' | Supplier
sm"er Intermal er Extzmal

‘Gustomer

Inleimal or External

Figura 1.3 Procesos del Modelo SCOR
Fuente: SCC Versi6n 8.0 (2006)

1.4 Prondsticos

Para los t6picos del presente numeral se ha tomado como referencia el desarrollo
tedrico frabajado por los autores Lee J. Krajewski y Larry Ritzman (2013)

El prondstico consiste en la estimacion y el analisis de la demanda futura para un
producto utilizando como inputs data histérica de venta, estimaciones de marketing
a traves de diferentes técnicas de prevision, con el propdsito de planificar.

1.4.1 Patrones de demanda

Se refieren al comportamiento en el tiempo de la demanda, los patrones basicos se
detallaran a continuacion; ademas se encuentran representados en la figura 1.4.

¢ Horizontal: La fluctuacion de los datos en tornoe de una media constante

9
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e De tendencia; Es decir, el incremenio o decremento sistematico de la
media de la serie a través del tiempo.
« Estacional: Un patrén repetible de incrementos o decrementos de la

demanda.
Ciclico: Una pauta de incrementos o decrementos graduales y menos

previsibles de la demanda, los cuales se presentan en el curso de periodos

de tiempo mas largos
« Aleatorio: Una serie de variaciones imprevisibles de la demanda.

o c -
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1 ! e
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TIEMFPO TIEMIFO
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manera constanta., e prad-ii il oo

Figura 1.4 Patrones de demanda T
Fuente: Krajewski (2008)
Elaboracidn Propia

1.4.2 Métodos de Prondstico

La eleccién del método a utilizar dependera de contar con la informacién histérica,
complejidad de sistemas de informaci6n, y Ia finalidad que la empresa quiera darle.
Los métodos de pronéstico se pueden clasificar en métodos cualitativos y métodos

cuantitativos.

1.4.2.1 Métodos cualifativos

Cuando se carece de datos histéricos adecuados, como en los casos que se
presenta un nuevo producto o se espera un cambio en la tecnologia, las empresas
confian en la experiencia y buen juicio administrativo para generar prondsticos.

10
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Son utilizados para el desarrollo de prondsticos de ventas. Estos modelos
generalmente se basan en juicios respecto a los factores causales subyacentes a la
venta de productos y servicios en particular y en opiniones sobre la posibilidad
relativa que otros factores causales sigan presentes en el futuro y puedan involucrar
diversos niveles de complejidad, desde encuestas de opinion cientificamente
conducidas a estimaciones intuitivas respecto a eventos futuros. Entre los métodos

cualitativos mas usados son:

Estimacion de la fuerza de ventas
Opini6n ejecutiva

Investigacién de Mercado
Métado Delphi

a0 T

1.4.2.2 Métodos cuantitativos

Se agrupan en dos categorias, los métodos causales y los métodos de serie de

tiempo.
s Métodos causales

Krajewski (2008: 62) menciona: “Los métodos causales se emplean cuando
se dispone de data histérica y la relacién entre el factor que se intenta

pronosticar y otros factores externos o internos pueden identificarse”.

En la regresion lineal se tiene una demanda dependiente que se relaciona
con una variable independiente, mediante una ecuacion lineal. La relacién
que se obtiene se representa mediante la siguiente ecuacién:

Y=a+tbx

Donde,
Y=variable dependiente
X=variable independiente
a= interseccion de la recta con el gje Y

b= pendiente de la recta
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* Métodos de serie de Tiempo

Los métodos basados en las ventas histéricas consisten en el uso de
métodoé analfticos, para la cual se emplea informacién histérica de las
ventaé para peder determinar las tendencias y variaciones estacionales.

Los pronésticos mediante estos métodos se basan que en el futuro se
mantendra la tendencia. Entre estos se tiene:

a) Promedio mévil simple

b) Promedio moévil ponderado

c) Suavizacion exponencial

d) Suavizacién exponencial ajustado a la tendencia

e) Método estacional multiplicativo
f)  Series de tiempo con influencia estacionales y de tendencia

1.5 Gestién de Inventarios

De acuerdo a Ballou, R. (2004), la gestion de inventarios se refiere a la planificacion
y control de inventarios para mantener la cantidad adecuada para que la empresa
alcance sus prioridades competitivas de la forma mas eficiente, importante para
lograr el pleno potencial de la cadena de suministro. La gestion de Inventarios
busca responder a 3 preguntas fundamentales para Qarantizar la operatividad del

negocio y lograr el nivel de servicio planteado por la empresa.

£Qué controlamos?
¢ Cuanto ordenamos?
¢ Cuando ordenamos?

1.5.1 Inventarios

Acosta, V. (1998) define el concepto de inventario, para describir a productos tanto
estos sean materias primas, productos en proceso y productos terminados.

Los motivos de tener inventario se deben a varias razones, una de ellas es la
incertidumbre del tiempo de entrega (lead time) de las materias primas por parte de
los proveedores para poder fabricar, o por parte de los distribuidores para poder

comercializar los productos terminados.
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Ofra razén, es la debida a la incertidumbre de la demanda, que genera mantener
inventarios, los, llamados stock de seguridad, para evitar las roturas de stock, que
se refieren a los desabastecimientos de los productos que pudieran originar malas
percepciones de los clientes. Es por eso para poder aumentar el nivel de servicio se
recurre de mantener inventarios para que el cliente pueda encontrar el producto,
disponible en el momento y el lugar, mejorando la percepcion del producto y

favoreciendo la venta del mismo.

1.5.2 Clasificacion de inventarios por su valor o importancia

La herramienta mas usada para priorizar qué inventarios se les daré una atencién
especial es la Ley de Pareto, enunciada por Wilfredo Pareto en Italia, el afio 1897,
tras un estudio sobre la distribucion de los ingresos en su pafs. Observé que un
gran porcentaje de los ingresos tofales estaba concentrado en las manos de un
pequefio porcentaje de la poblacién, en una relacién aproximada de 80-20. Este
principio ha encontrado una amplia aceptacion en el mundo empresarial. También
es llamada la ley del 80-20 o clasificacion ABC.

Ballou, R. (2004) propone los criterios para clasificar los inventarios son los

siguientes:

a. Concentran la mayor parte de costos

b. Son los de mayor consumo o demanda

¢.  Los que proporcionan mayor margen de contribucion
d. Los que ocupan mayor cantidad de almacenamiento

Para contestar a la primera pregunta de la gestion de inventario, el squé
controlamos?, se usa la clasificacién ABC que plantea 3 niveles de inventarios, los
de clase A, que significa que el 20% de los articulos representa el 80% del valor de
inventario, clase B significa que el 30% de los articulos representa representan el
15 % del valor y los articulos de clase C, el 50 % de los articulos representa el 5%
del valor de inventario. En la figura 1.5 se muestra la curva de la clasificacion ABC.
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Figura 1.5 Curva clasificacién ABC
Fuente: Acosta, V (1998)
Elaboracién Propia

1.5.3 Lote econdmico de compra
Segan KRAJEWSKI, L (2008); esta teoria resuelve las preguntas bdasicas de los
problemas de renovacion de stocks, para productos de demanda independiente .La

pregunta que contesta es la de jclanto pedir?

Esta teorfa esta limitada a cierlas restricciones, como la de la demanda y el tiempo
de enfrega son conocidos y constantes, otra restriccibn es que no existen
descuentos por volimenes de compra por parte del proveedor y que la entrega es
del lote completo, es decir que no hay entregas parciales. El perfil de inventario bajo

este modelo se muestra en la figura 1.6.

Tiempo de Revisién o inovalo onuoe
Hivel do drdenes
o<

k P e

Tamafla s
s q
NIVEL MEDIO DE INV. (q/2)

L N

Figura 1.6 Perfil de Inventario bajo el modelo EOQ
Fuente: Krajewski (2008)

Tlempo

El modelo EOQ busca un punto de equilibrio entre el costo de ordenar y el costo de

posesién de inventarios, que se muestra en la figura 1.7.
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Costos de
Inventario

1 Costos do
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Tamarfio de lote

Tuinafia do compra

economico
do orden

Figura 1.7 Representacion del costo total de compra en funcién a EOQ
Fuente: Dobler (1996)

Costo Total=Costo de Ordenar + Costo de Posesioén de Inventario
CT (q) = (D/q) XA+ (q /2) xIxC

El costo minimo se dara cuando: d(-‘-:_q(qr)) =0

2xAxDi
ECQ= —
Donde,

D=Demanda anual

A=Costo de emision de orden de compra
I=Costo de Posesion de Inventario (%)
C=Costo Unitario del producto

1.5.4 Sistema de Revision Continua-Sistema Q

Segln Adolfo Carrefio (2011), el sistema de revision continua levanta las
limitaciones del modelo ECQ, sobre la demanda constante, este modelo asume que
la demanda es aleatoria, que sigue una distribucion normal, lo cual es mas realista.

La caracteristica de este modelo es que se revisa continuamente, se pide una
cantidad fija, pero el tiempo es variable, se realizara el pedido cuando alcance el
punto de re orden. E! punto de re orden toma en cuenta la demanda promedio por
el tiempo de entrega del proveedor, més el Stock de Seguridad, que se calcula
tomando en cuenta la z (nimero de desviaciones estandar), para asegurar el nivel
de servicio, y la desviacién de la demanda. La cantidad a pedir se calcula con el
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modelo de lote econdmico de compra (EOQY); en la figura 1.8 se muestra el sistema

de reposicién de inventarios Q.

Nivol do
Inventarios

|
—»] Lt fe— —=l Lt e Tiompeo

Figura 1.8 Sistema de reposicién de inventarios Q
Fuente: Krajewski (2008)

A continuacion se muestra la formula para determinar el punto de reposicién o

punto de re orden(R)
R=m+ 585 = px Lt 4 7z X s(Lt)

Donde,

m: media del consumo durante el tiempo de entrega
S8: Stock de Seguridad

1: demanda promedio

z: factor de seguridad por el nivel de servicio

s (Lf): desviacion estandar durante el tiempo de entrega

1.5.5 Sistema de Revision Periodica-Sistema P

En este modelo se realiza la revisién en periodos constantes, la cantidad a pedir
depende de un nivel maximo M, menos la cantidad de stock existente en el
momento del pedido. El nivel M maximo se determina en funcién a la demanda
promedio para cubrirse durante el tiempo de entrega y el tiempo de revision, mas el
stock de seguridad, que toma en cuenta la desviacién de la demanda y el nivel de
servicio planteado, con el lead time y el fiempo entre revision fijo T. La
representacion grafica del modelo de inventarios P se muestra en la figura 1.9.
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Figura 1.9 Sistema de reposicién de inventarios P
Fuente: Gonzdlez (2008)
El caleulo del nivel maximo M, se calcula segun la siguiente formula:
M=m+5§=m+zxs(Lt+T)
Donde,
m: Demanda promedio durante el tiempo de T+Lt
SS: Stock de Seguridad
s (Lt+T): desviacion estandar de la demanda en el tiempo T+Lt

z: factor de seguridad por el nivel de servicio

1.5.6 Curva de Intercambio

De acuerdo a Vidal, C. (2010), la administracion de un sistema de inventario esta
interesada en medidas agregadas de eficiencia, consfituidas por vario ftems
individuales. Esta idea da mas informacion globalizada para la toma de decisiones.
Las curvas de intercambio redinen varios items individuales y pueden servir para
estimar valores de A y/o r. A continuacién se presentan los pardmetros con ios que

se trabajan en este enfoque.

Di=Demanda anual del producto i
A=Costo de emisién de érdenes de compra
Vi=Costo unitario del preducto i

N= Namero de items

Qi= Tamafio del pedido en unidades
El inventario ciclico promedio, se calcula de la siguiente manera: ‘
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TACS=ZPLEE ...orisssissssnin ()

Y el niimero total de reposiciones viene dado por:

N= Z}‘g—i SR NPUNRIUR—— )

Como se esta utilizando la cantidad éptima de pedido EQQ para cada ltem, se tiene
que:

. 2xAxDi

Al reemplazar la ecuacion 3 en 1 y 2 se obtiene:

TACS= ng%x YDA i @

N=J§x%x2’{wﬂ)ixl"i OO 1

Tanto TACS como N dependen de la relacion Afr, mas aln si se multiplican las
ecuaciones 4 y 5 se obfiene:

(TACS) (N) = %(2’1‘ \/DixVi)z ................ (6)

Esto corresponde a la ecuacién de una hipérbola, obsérvese que la expresion del
lado derecho se puede calcular faciimente cuando se dispone de los datos
correspondientes para todos los items agrupados, ademas:
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Por lo tanto se puede dibujar la hipérbola, la cual se muestra en la figura 1.10 y
para cada punto sobre ella calcular la relacion de A/fr, la cual puede utilizarse para

estimar el valor de uno de los parametros si se conoce el oiro.

TES
($/pericda)

\“‘"'&-\._\_ Aumento de Alr

Mumers oe ordenes (M)

-

Figura 1.10 Curva de Intercambio
Fuente: Carlos Vidal ()
Elaboracién Propia

1.6 Manejo de Almacenes

El almacén es un sistema que combina infraestruciura, recursos humanos,
maguinarias y procesos para el almacenamiento y manipulacién de los mismos,
orientados al servicio de clientes internos como externos.

1.6.1 Almacenamiento de productos

Es la actividad de guarda de los articulos cuidandolos para que puedan entregarse
en condiciones, cuando los consumidores lo necesiten.

Segiin Dobler (1996), el problema de la ubicacién de los productos dentro del
almacén consiste en decidir la distribucion fisica de los productos dentro de los
almacenes buscande minimizar los costos de manipulacion de mercancias,
distancias totales de recorrido y maximizar la utilizacion de los espacios.

Lambert (1998) manifiesta que es una buena practica ubicar a los productos de
mayor rotacién cerca de las zonas de recepcion y despacho. Asimismo, aquellos
productos que por su naturaleza son complementarios, es decir, que se despachan

juntos deben almacenarse lo méas cerca posible.
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1.6.2 Metodos para la ubicacion de productos en el almacén

Cuando la mercancia llega al almacén, debe colocarse en alguna estanteria o zona
de almacenamiento. De acuerdo a Anaya, J. (2008) existen dos métodos para la

ubicacioén de los productos en el almacén.

+ Método de la ubicacion fija: Este método asigna a cada producto una zona
determinada o un namero fijo de estantes. Hay que tener mucho cuidado al
momento de definir el tamafio del espacio fisico de almacenamiento de cada
producto, pues puede resultar insuficiente en las épocas de aita demanda, o
més que suficiente en las épocas de baja demanda. Es muy utilizado en
almacenes con poca variedad de productos por su simplicidad y porque, en
casos extremos, no requiere ningn codigo de la ubicacion.

+ Método de ubicacién aleatorio: Consiste en almacenar la mercaderia en
cualquier zona que este libre dentro del almacén. Este método produce una
mejor utilizacién del espacio que el anterior, pero requiere la utilizacién de
un codigo de ubicacién para la zona o estante que permita una rapida
ubicacién de las mercancias para su despacho. Es muy utilizado en los
sistemas automatizados de almacenahiento y preparacién de pedidos, en
los que la principal restriccion reside en el espacio disponible para el

almacenamiento.

1.6.3 Control de stocks

Christopher, M (2008) lo define como la verificacion fisica de los productos, lo cual
debe de realizarse a lo largo del ciclo de almacenamiento, desde la recepcion hasta
el despacho. Los aspectos a verificar son: tipo de producto, la cantidad del mismo
(peso, vblumen) y el estado de conservacion del mismo. Cuando esta actividad se
realiza sobre los productos almacenados se denomina toma de Inventarios, el cual

se puede dar de forma masiva o ciclica, las cuales se explican a continuacién.

¢ Toma masiva de inventarios: Se realiza a tfodos los productos
almacenados. Al menos se realiza una vez al aflo, y por lo general, esta
ocasion coincide con el cierre del ejercicio contable anual. La toma de
inventarios masiva, por el gran volumen de productos a contar, es compleja,
ya que requiere de una preparacidon previa del almacén, ordenamiento de
los productos guardados, actualizacién de las transacciones en el sistema
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de informacion y capacitacion del personal a intervenir en la toma de

inventarios.

+ Toma ciclica de inventarios: Se realiza por ciclos cortos, en cada uno de
los cuales se cuenta un grupo determinados de artfculos. La condicion del
conteo ciclico es que al finalizar el ailo, él menos se haya contado una vez
cada producto. Un criterio para priorizar a los articulos gue se contaran mas

veces es la ley de Pareto.

1.6.4 Infraestructura de Almacenes

Segiin Anaya, J (2008) fa infraestruct_ur_a de almacenes se clasifican segun el tipo
de carga y tipo de productos. A continuaciéon se mencionan disefios de estanterias

para cargas en pallets y carga suelta.

+ Estanterias frontales o selectivas: Permiten el acceso directo a todos los

pallets aimacenados, facilitando con ello la preparacién de los pedidos.

+ Estanterias de acumulacién o drive in: Son estanterfas de una
profundidad mayor a la simple que parmiten un mejor aprovechamiento del

espacio que las de tipo selectiva.

« Estanterias de angulos ranurados: Este tipo de estanterfa sirve para el
almacenamiento de cargas no unitarizadas, especialmente de productos

pequefios y de poco peso.

1.6.5 Cross docking

"Cross docking es la transferencia de las entregas desde el punto de recepcion
directamente al punto de entrega, con un pericdo de almacenaje limitado o
inexistente’s. El objetivo de esta metodologia es reducir costos mediante la

eliminacion del almacenamiento y la reduccion de los inventarios. La eliminacion del

5 EAM INTERMATIONAL.: Cross docking. Come utilizar los estdndares EAM.UCC. [en linea]. Disponible en

hitpetwrve.gsi.org.anDescargas/CROSDOCK. pdl
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almacenamiento se da porque las mercancias fluyen a través de las plataformas
desde un muelle de recibo de mercancia hacia el muelle de despacho directamente,
permaneciendo en la plataforma tiempos muy cortos. La reduccion de los
inventarios se da porque sdlo fluye la mercaderia que requiere el cliente y ademas,
porque se cambian enfregas de mayor tamaiio en grandes intervalos de tiempo, por
envios pequefios y con mayor frecuencia. Existen 2 formas de aplicacion, las

cuales son cross docking directo e indirecto,

1.6.5.1 Cross docking directo

En el muelle de descargue vienen los productos separados por cliente y se
consolidan en los muelles de cargue con otros productos que pertenezcan al mismo
cliente. Asf se llenan los camiones y se arman las rutas que cubriran los transportes
que se encuentran en el muelle de cargue,

1.6.5.2 Cross docking indirecto

Los paquetes que contienen los camiones son descargados, fraccionados, re-
empacados y re-etiquetados antes de ir al muelle de cargue. Un ejemplo son las
promociones, en donde se fracciona pedidos de diferentes proveedores para armar

pedidos a diferentes clientes.

22

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

4
4
&

1EHE3%

<
=
]
5

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

CAPITULO 2: ESTUDIO DE CASO

Este capitulo tiene como finalidad dar a conocer el modelo de negocio de la

empresa, los productos que comercializan y los activos que maneja.

Se comenzara mostrando el organigrama de la empresa; para luego pasar explicar
las areas que compone la empresa, para mejor entendimiento se usara diagramas

de flujos explicando las actividades que realizan.

2.1 Descripcion de la empresa

La empresa es una mediana empresa, que se dedica a la importacién y

comercializacion de juguete; la cual fue fundada en el 2009,

Comenzd sus operaciones como mayoristas de juguetes; luego desde el 2010 a la
actualidad se ha dedicado netamente a la importacién de juguetes. Tomaron esta
decisién ya que vieron gran potencial en este negocio, evaluaron que los margenes
serian mayores y habria mayor flujo de dinero. Sus operaciones se encuentran en
el mercado central, ya que ahi se concentra el movimiento comercial mas

importante en el Pert de comercializacion de juguetes.

El core de la empresa es mantener un fiujo continuo de productos, esto quiere decir
que a pesar de que los juguetes es un producto estacional, la empresa lo
comercializa todo el afio con el objetivo de consolidarse con sus clientes como una

de las mejores empresas importadoras de juguetes.

El modelo de negocio de la empresa es sencille; importa juguetes provenientes de
China; luego los almacena en sus almacenes ubicados en el mercado central para

luego distribuirlos a sus clientes mayoristas.

La empresa cuenta con 3 almacenes, 2 ubicados en la avenida Puno, y 1 ubicado
en el Jiron Cuzco. Debido a la mala planificacion de esa zona comercial, los

almacenes estan dentro de casas, departamentos y quintas.

En la figura 2.1 se muestra los clientes (mayorisias) que atiende la importadora con

la variedad de sus productos.
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Figura 2.1 Cliente Mayorista de |la Importadora
Elaboracién Propia

2.2 Cadena de Suministro de la Importadora

La empresa como importadora de juguetes es un eslabén de la cadena de
suministro, que va desde el proveedor de materia prima hasta el cliente final.

El proceso comienza con el aprovisionamiento de los insumos para la fabricacion
de los juguetes, luego estos son distribuidos en escala menor a diferentes partes
del mundo por medio de distribuidores. Es con los distribuidores, con los que se
maneja el proceso de importacién, aplicando el incoterm CIF®, La mercaderfa es
enviada via maritima al Per(, donde pasa por almacenamiento temporal mientras

se hace el retiro de la carga.

Posterior a la autorizacion de retiro de la carga realizado por la aduana, es un
tercero el encargado del transporte de la mercaderia al almacén del importador.
Una vez llegada la mercaderia, esta es almacenada y posteriormente distribuida a
los mayoristas 'por medio de carretilleros. Los mayoristas venden a comerciantes
minoristas o también a clientes finales. El flujo grafico se muestra en la figura 2.2,

S CIF: Gost, insurance and frefght [en linea). Disponible en: hitp:/fes.wiki 1
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Figura 2.2 Cadena de Suministro de la importadora
Elaboracion Propia

2.3 Detalle de la Mercaderia

La Importadora maneja 530 SKUs, clasificandolos en 3 lineas de producto; las
cuales son para nifios, nifias y didacticos. La relacion de todos los SKUs, se detalla

en el Anexo de Tesis (Capitulo 2)

La categoria didacticos incluye los items con caracter educativo, que pueden ser
usados tanto por nifios y nifias; estos incluyen desde juguetes para bebés, hasta

juegos de mesa.

La categoria de juguetes para nifios incluye juguetes como figuras de acci6n,
carros, mientras la categoria de juguetes para nifias incluye mufiecas, juego de

cocina, etc.

En la tabla 2.1 se muesira las 3 categorias de productos con 2 dibujos iiustrativos
por cada categoria.

Tabla 2.1 Tipos de Categoria de Juguetes

T

Nifies

Nifias

Didacticos

Elaboracién Propia
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2.4 Organizacion Funcional

La empresa estd compuesta por 12 colaboradores, 1 gerente general que es el
duefio; una secretaria que se encarga de la contabilidad de la empresa y pago de
personal; 2 personas en el area de compras; 2 personas del drea de ventas y 6

almaceneros.

El gerente general no es de tiempo completo, administra los recursos de la
empresa, aprueba las érdenes de compra, se encarga de temas legales; licencias,

permisos. En la figura 2.3 se muestra el organigrama de la empresa por areas

funcionales.

Gerente
General

1

Secretaria

N — .
 Areade Areade |

—
Area de

Compras | | Ventas Almacén

Figura 2.3 Organigrama de la Empresa
Elaboracion Propia

2.4.1 Area de compras

Esta area esta compuesta por 2 personas, un jefe de compras y un asistente de
compras. El objetivo del &rea es la adquisicién de bienes/servicios necesarios para
la comercializacion de productos. Se encargan de la importacién de juguetes;
provenientes de fabricantes, distribuidores de China. Ademas realizan seguimiento
a los framites de aduana, desembarque de productos, cumplimiento de seguros.
Para agilizar los tramites de aduana contratan una agencia de aduanas
especializada. Ademas para el transporte del terminal a su almacén contratan un

operador logistico. El lead time de importacion es de 15 dias.

A continuacién se muestra en la figura 2.4 el diagrama de flujo del area de compras,
que grafica la secuencia desde que se identifica la necesidad de adquisicion de un

producto hasta que se ejecuta la orden de compra.
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2.4.2 Area de ventas

El drea de vent.as estd compuesta por dos asistentes de ventas, que se encargan
de solicitar los pedidos de los clientes, Emplean la medalidad de ventas directas,
van a las tiendas de los mayoristas de las galerias del mercade central para
levantar informacién de requerimientos de hroductos, o por medio telefénico
recepcionan los pedidos de los cfientes, luego emiten boletas/ facturas de venta

para que almacén pueda despachar los pedidos.

La empresa maneja los plazos de cobranza segin la negociacion con los clientes,
aunque la mayoria de veces el pago es contra entrega. El medio de comunicacion
entre las diferentes areas es por celular, es asi que la fuerza de ventas se comunica
con area de almacén para preguntar la existencia de productos; esta informacién no
se maneja en tiempo real. El drea de ventas maneja las bases de datos de los
costos de los productos, precio de venta de la mercaderia, cantidades vendidas. El

diagrama de flujo del drea de ventas se muestra en la figura 2.5.
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Figura 2.5 Flujo del Area de Ventas
Elaboracién Propia
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2.4.3 Area de almacén

Esta area est4d compuesta por 6 personas, distribuidas en los 3 almacenes que
tiene la empresa. La funcion del area es entregar informacién al drea de ventas y
compras de las existencias de productos, ademas de recepcionar la mercaderia y
emilir las gulas de salida y realizar el despacho de productos. El diagrama de flujo

del area del almacén se muestra en la figura 2.6.
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2.5 Manejo de la Informacién

La informacion se maneja en hojas de célculo de Excel, lo que permite llevar el
registro de las ventas, stocks de la mercaderia, cantidades importadas.

Cada area maneja su base de datos, por ejemplo el 4rea de ventas maneja los
pedidos de los clientes, registro de boletas/facturas para su control interno; como
también el area de almacén que registra el Kardex (entradas, salidas de productos).

8i bien es cierto se manejan base de datos, la totalidad de la informacién la tienen
en documentos fisicos, ya sean boletas, facturas, gulas de salida; lo que hace
complicado poder generar estadisticos que ayuden en el andlisis y foma de
decisiones loglsticas. En el anexo de tesis (Anexo 3: Bases de datos), se presentan
plantillas a implementar que se generaron a partir de la informacién levantada del

area de ventas, compras y almacén.
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CAPITULO 3: ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA
SITUACION ACTUAL

3.1 Metodologia

En el presente capitulo se analizard la situacidon estratégica de la empresa,
utilizando las herramientas FODA y Anélisis de las cinco fuerzas de Porter, con el
objetivo de medir a la empresa con relacion sus competidores y en el sector que se
encuentra. Luego se enfocard en sus procesos de su cadena de suministro,
mediante la herramienta SCOR. La metodologia consistird en aplicar un test para
levantar informacion de la gestion de su cadena de suminisiro para concluir con un
diagnéstico por cada uno los procesos que el modelo SCOR propone; luego se
identificaran los principales problemas de la cadena de suministro y se identificaran
sus causas raices, usando para ello el diagrama Ishikawa que serviran para la

generacion de las propuestas de mejora.

3.2 Analisis de la situacién de la empresa

La empresa ademés de su gestion interna, esta afectada por los diversos agentes
externos que la rodean, sean estos proveedores, competidores, posibles

competidores, clientes mas exigentes, el mercado, gobierno.

Para evaluar la situacién de la empresa con respecto a su entorno y su geslion
interna se usaran las herramientas FODA y las & fuerzas de Porter.

3.2.1 Analisis FODA

Para realizar un primer diagndstico de la empresa se usara la herramienta de
Anélisis FODA.,

Para un mejor analisis se dispondrd a disgregar elaborando la matriz de

Evaluacién de Factores Internos (EFI), la cual se muestra en la tabla 3.1 y la matriz
de Evaluacién de Factores Externos (EFE), que se muestra en la tabla 3.2.
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Para la medicion de los factores internos/ externas, se ponderara cada criterio
seglin una escala de importancia del 1 a 0, y se aplicard a cada criterio una

calificacién de la escala del 1 al 3.

Tabla 3.1 Matriz EFI

Elaboracidn Propia

Factores Determinanes delExifo |  Poso | Callfiacién | porac
Fortalezas P
1. Experiencia en el negocio | 0.2 3 0.6

2, Capacidad de inversién 0.3 1 0.3
Total 0.9
Debilidades )

1.Poca planificacion de la demanda 03 2 0.6
2.Desorden en los procesos internos, 0.2 2 0.4
duplicidad de informacién e
Total 1
TOTAL 1 1.8

De la Matriz EF! del cual se concluye que el peso ponderado de las fortalezas es de
0.9; mientras el de las debilidades es de 1; esto indica que las fortalezas internas

son desfavorables a la organizacién; sin embargo esto trae un gran potencial de

mejora, el cual es el objetivo de la presente tesis.

Tabla 3.2 Matriz EFE

Factores Determinantes del Exito | Peso | Calificacién |, €80
Lananine B S e s e sn i ek Ponderado,
Oportunidades ~

) L 0.3 2 0.6
1. Mejorar su participacion en el mercado
2. Reducir costos logisticos y evitar 0.3 2 0.6
roturas de stocks i
Toftal 1.2
Amenazas o
1. Ingreso de nuevos competidores 0.2 1 0.2
2. Riesgo de politicas de exterior 02 1 02
Total 0.4
TOTAL 1 1.6

Elaboracién Propia
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De la Matriz EFE se observa que el peso ponderado de las oportunidades es de
1.2, mientras e de las amenazas es de 0.4; esto indica que el ambiente en el cual
se desenvuelve la organizacion es favorable; sin embargo existen oportunidades
que no se vienen aprovechando, por lo cual se buscara enfocarse en éstas.

3.2.2 Analisis de las 5 Fuerzas de Porter

Con esta herramienta se busca medir a la empresa en relacién a su entorno, la cual

se detalla en la figura 3 1.
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m&as mwba«mdeemrm
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-Tralo directo con diskibuidones chinos, no) [qud fes permil il COMpras por derlos producios.
ﬁ;mconmrmm i " |wotumen. TR HRH Variedad : ds
Ad: e Cuart: X —I'. \'( da can o .n. um{muﬂm’ iy
mmos.wmm Imneerm,m god: fos mayor i ﬂmﬁdsdentunimdapmgm.
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Prerwm nvvdmnsws. nlernel en

kaﬁmkeﬂdhmhﬁd
.umd‘e;umalea :

Figu.r-aus_.1 Cinco Fuerzas de Porter
Elaboracion Propia

Con el uso de estas herramientas se evidencia que la empresa fiene una buena
posicién de mercado de importaciones y distribucion de juguetes, por sus altos
volimenes de importacion que le da una ventaja competitiva frente a sus
competidores al alcanzar economias de escala, ademas de poseer 3 almacenes
bien ubicados. Al tener una buena posicidn en el negocio le permite tener cierta
flexibilidad y poder de negociacidn con sus clientes.

El entorno refleja que no hay mucho riesgo de entrada de competidores, aungue
las barreras de entrada son relativamente facites.

Lo mismo no ocurre frente al poder de negociacion frente a sus proveedores,
debido a que los fabricantes chinos alcanzan volimenes de fabricacién muy altos
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los que los hace tener un buen margen para poder negociar con sus compradores
tanto locales como internacionales, ademds de ser escasas fuentes de produccién
de juguetes, por sus economias de escala y bajo costo de mano de obra local.

3.3 Test SCOR (Supply Chain Operance Reference)

El modelo SCOR sugiere que para cada proceso de la cadena de suministro (plan,
source, make, deliver y return) y para cada uno de los sub-procesos asociados se
deben tener determinadas caracteristicas, estandares que son inherentes a las
empresas que gestionan cadenas de suministro (en este caso en parficular la
aplicacion esta en el contexto de las empresas comercializadoras de juguetes) para
satisfacer las necesidades de sus clientes. Asl mismo indica cuales, a su
consideracién son las mejores practicas de acuerdo al tipo de negocio y a la
industria. Es importante indicar que el Modelo SCOR es un marco de referencia, es
por eso que se ajustara el cuestionario a la realidad de la empresa.

En la figura 3.2, se muestra la metodologia de la aplicacion del modelo SCOR,

. METODOLOGIA MODELO SCOR

Conceptualizaclén y
Disefio del Madelo

Fase do Disefio —( Fase de Campo. I { sibase da | I = Fase do |
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_’_l Evaluacién por—l Ly
Entravistas Areas |sies ndo
o Emp ; Niveles de
Disefo de Priorizacién -
pardmaelros Modelo _,l Ventas ‘ i
SCOR : 5
SCOR alas dreas - P roCes0s por nivel
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Figura 3.2 Metodologia Modelo SCOR
Elaboracién Propia
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Con la finalidad de poder realizar la calificacion de los procesos de la cadena de
suministro, se considera para el cumplimiento de los minimos esténdares, la

asignacion de una puntuacién maxima de 3 puntos.

La asignacion del puntaje individual de cada uno de los sub-procesos corresponde
a la cantidad de caracteristicas que cumple la empresa, entre el fotal de
caracteristicas sugeridas como "practicas minimas sugeridas” multiplicado por 3 (se
multiplica por 3 debido a que 3 es. el puntaje maximo asignado al cumplimiento de
los estandares minimos. Previo a presentar los procesos del modelo SCOR; se
realizard un match entre los procesos del modelo SCOR versus las &reas
funcionales de la empresa, explicadas en el capitulo 2 La relacion de los procesos
del modelo SCOR y areas funcionales de la empresa se presenta en la tabla 3.3.

Tabla 3.3 Relacion de los procesos del modelo SCOR y las areas funcionales

Procesos ModeloSCOR |  Arealfunciones

Comprasf Rew‘sién de demanda
Planificacién (Plan) histérica

Compras: importacién.

Aprovisionamiento (Source) Almacén: Logistica de Entrada,

Ventas: Pedidos de clientes.

Produccion (Make) Almacén: Loglstica Interna

Distribucién (Deliver) Almacén: Logistica de Salida

Manejo de Ia Informacién.

Habilitacion (Enable) Estructura Organizacional.

Fuente: SCC Version 8.0 (2006)
Elaboracién Propia

3.3.1 Planificacién (Plan)

Para evaluar el proceso de planificacion, se realizara la evaluacion de 3 Sub
Procesos que sugiere el Modelo SCOR que son el de planificacién de la cadena de
suministro, linealidad entre demanda y abastecimiento y nivel de stock. Estos 3
subprocesos tienen como objetivo medir el grado de planificacién de la demanda, el
uso de herramientas idéneas y la disponi'bilidad de la informacion.

El puntaje final del proceso de planificacion se calculara promediando el resultado
de los 3 subprocesos; cada uno tendrd una valoracién maxima de 3 puntos. El
primer subproceso es el de Planificacién de la cadena de suministro; que tiene
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como objetivo medir el grado de planificacion de su demanda, el uso de
herramientas de pronéstico, medicién de exactitud, y como integra esta informacién
con las demds éreas de la empresa (compras, ventas, almacén). En la tabla 3.4 se
detallan los requisitos del subproceso de planificacion de la cadena de suministro
con sus 4 campos que la componen.

Tabla 3.4 Requisitos del subproceso de pianiﬁcacién de la cadena de suministro

| 1.4 Planificacién de la cadena de suministro | 0.61
Se tiene asignado a un responsable del proceso de No
Estimacion de la Demanda.
Se usa Inteligencia de Mercado para elaborar Prondsticos No
de Largo Plazo.
El estudio de Mercado es procesado y analizado basado en N
144 ciclos temporales. ___?_
! Proceso de | Los cambios en los Productos, Precios, Promociones, etc. Si
estimacion son considerados para &l prondstico. _
de Existen técnicas aplicadas para la planificacion y estimacién No |
la demanda |de la demanda. )
Se mide Ia Exactitud del Pronéstico (Real vs No
| Estimado/Proyectado).
Los Pronésticos de Corto plazo son revisados No
Semanalmente como minimo. _
| Puntaje 0.43
Procesos simples son usados para modificar la demanda No
histérica.
1.1.2 Estudios de Mercado son actualizados mensualmente
Metodologia |basados en los reportes del personal de campo, clientes y No
para la proveedores.
Estimacion | Se usan métodos apropiados para generar los estimados de No
dela los Componentes o0 Sub-Ensambles. i
Demanda Todas las fuentes de Datos son evaluadas para ver su No ;
exactitud. ) i
Puntaje 0 |
Se tiene un plan de Ventas integrado con el drea de No ‘
Loglstica
143 Ha?( un correclto feedback entre los requerimientos de ventas
:La{}i'::g:é" y el area de compras. ) No
" | Se manejan indicadores integrados para la correcta gestién. | No
Puntaje 0 }
Las devoluciones son planificadas basadas en la No
informacion. del producto y/clientes.
1.1.4 Plan El ciclo de vida del producto v los requerimientos de si }
para recibir  |repuestos son considerados. -
devoluciones |Los Procesos son claramente documentados y si
monitoreados _
Puntaje 2 ‘

Fuente: SCC Versién 8.0 (2006)
Elaboracién Propia
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Para el calculo del puntaje del subproceso de planificacién de la cadena de
suministro, se procede a mostrar la tabla 3.5, en la cual se detalla los valores

parciales que permitieron llegar a la valoracién final.

Tabla 3.5 Ejemplo de célculo del Subproceso de Planificacién de la cadena de

suministro.
e B ey
C?_nfqrmi_daqg.s Conformidades
1.1.1 Proceso de estimacion de la 1 6
demanda =~ - :
1.1.2 Metodologlia para la Estimacién 0 4 0
de la Demanda ' P - —
1.1.3 Planificacion de Ventas 0 3 0
1.1.4 Plan para recibir devoluciones 2 1 2
1.1 Planificacién de la cadena de suministro 061

Elaboracion Propia

Se muestra en la tabla 3.4, el campo 1.1.1 Proceso de estimacién de la demanda,
tiene 7 preguntas, de las cuales cuenta con 1 conformidad (Si cumple el
requerimiento disefiade) y 6 no conformidades. El puntaje de este campo se calcula
dividiendo el nimero de conformidades sobre el nimero de preguntas (7 en total), y
este resultado se multiplica por el factor de 3 definido como la valoracién maxima,
ltegando al puntaje de 0.43, que se muestra en la tabla 3.5.

Se muestra el calculo a detalle a continuacion.

= (;) X 3 = 0.43

El detfalle de los calculos del modelo SCOR, como también ia justificacién de los
cumplimientos e incumplimientos de los requerimientos del disefio de la plantilla
estan detallados en el anexo de tesis (Anexo 4: Detalle Modelo SCOR).

El resultado obfenide del subproceso de planificacion de la cadena de suministro es
de 0.61 sobre 3 puntos que es lo maximo obtenible. De los resultados obtenidos, se
evidencia una debilidad en la planificacién de su demanda; debido a que carecen
de herramientas cuantitativas; como consecuencia no se mide la exactitud de
inventarios; ademas no hay un correcto intercambio de informacién entre el drea d

ventas, compras, almacén dque ayuden a tomar mejores decisiones.
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El segundo subproceso evaluado es el de linealidad entre demanda y
abastecimiento que busca medir la integracién que hay entre lo que desean los
clientes (demanda) y el abastecimiento de la empresa (compras). El detalle de los
requisitos es mostrado en la tabla 3.6.

Tabla 3.6 Requisitos del subproceso de linealidad entre demanda y abastecimiento.

_ 1.2 Linealidad entre demanda y abastecimiento = [ 0.75
Téenicas de control apropiadas son usadas y revisadas
periédicamente a fin de reflejar los cambios en la demanday |[No

1.2.1 ver la disponibilidad de capacidad
Téonicas de El inventario y los tiempbé de entrega son Estudiados y .
Control . Si
Optimizados
Puntaje : 1.5
—

Se realiza un balance proactivo entre Servicio al Cliente
elevado vs Eficiencia No
de produccién, minimizando asi el inventario.

Manufactura y Programas Flexibles permite satisfacer picb'é_" NA

1.2.2 Gestién

de la de demanda.

Demanda o5 planes de demanda son compartidos con proveedores a
fin de evitar rupturas en el abastecimiento debido a picos de [No
demanda.
 Puntaje 0

Fuente: SCC Version 8.0 (2006)
Elaboracién Propia

El resultado obtenido del subproceso de linealidad entre demanda y abastecimiento
es de 0.75 sobre 3 puntos, que equivale al 25 %. De los resultados obtenidos, se
concluye que no hay una efectiva comunicacién con los clientes y sus
requerimientos, que conduce a que el area de compras no maneje la informacién
adecuada para el abastecimiento de mercaderia.

El dltimo subproceso es el de nivel de stock, el cual esta orientado a medir como la
empresa administra su inventario, gestiona su capacidad de almacenamiento
acorde con el abastecimiento de mercaderias y mecanismos de control de stocks.

Los resultados se detallan en la tabla 3.7.
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Tabla 3.7 Requisitos del subproceso de nivel de stock

A3 NiveidesStock. e T 176
Los niveles de Inventario son fijados de acuerdo a técnicas de
andlisis y revisados frecuentemente vs el estimado. No
Los niveles de Stock se basan en los requerimientos de los ]
clientes més alla de los meses de inventario acordados. Si
Los niveles de Stock son revisados frecuentemente vs el si
estimado ]

134 Los niveles de inventario son ajustados vs el nivel de servicio .

P'Ia;wifi cacién | due se desea ofrecer Si

del Requerimientos"de abastecimiento son acordes a capacidad

Inventarioc | de almacenamiento No
Los niveles de Inventario séﬁ'_fé\\ri-e-‘.-éad'-é'g”aflj'é;téﬂhg ] No
mensualmente
El inventario obsoleto es revisado al nivel de cédigos No
Todas las decisiones sobre el inventario son tomadas Si
teniendo en cuenta el costo vy los riesgos asociados
Puntaje 1.5
Las Locaciones estan especificadas en el sistema. Si
Conteo ciclico con el minimo de parametros )

1.3.2 + Codigos "A” Alto valor, contados Semanalmente

Exactitud | * Codigos “B” SKUS valor moderado, contados Mensualmente | NO

de + Codigos "C" bajo valor, contados trimestralmente

Inventario  Diferencias en el Picking aclivan la necesidad de inventariar Si
un cédigo. I
Puntaje o 2

Fuente: SCC Version 8.0 (2006)
Elaboracién Propia

El resultado obtenido del subproceso Nivel de Stock es de 1.75 sobre 3 puntos,
equivalente a 58.3 % de cumplimiento. De los resultados obtenidos, se concluye
que hay deficiencias en la planificacion de la capacidad de almacenamiento,
ademas que no hay un control de stock periédico lo que origina no tener
informacién exacta del stock disponible. El resultado de los 3 subprocesos, se
obtuve el puntaje final del proceso de planificacién (Plan) que es de 1.04, que se
muestra en la tabla 3.8.

Tabla 3.8 Resumen de resultados del proceso de planificacion

PUNTAIJE

1.0 Proceso de planificacién (Plan) -~~~ | 1.04
1.1 Planificacion de la cadena de suministro 0.61
1.2 Linealidad entre demanda y abastecimiento 0.756
_1.3 Nivel de Stock 115

Fuente: SCC Versitn 8.0 (2006)
Elaboracién Propia
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3.3.2 Aprovisionamiento (Source)

Para evaluar el proceso de aprovisionamiento, se realizara la evaluaciéon de 4 sub
procesos que sugiere el Modelo SCOR que son gestion de proveedores, gestion de
inventarios, compras y gestién del ingreso de mercaderia. Estos subprocesos
tienen como finalidad medir la gestién de la empresa en el cumplimiento de los
requerimientos de los clientes mayoristas, el uso eficiente de capital y la adecuada

gestion y control de ingreso de mercaderias.

A diferencia del proceso de planeamiento que se detalld en 3 niveles la evaluacion,
para el proceso de aprovisionamiento la evaluacién se realizara a 2 niveles, ya que
este nivel de segmentacion se ajusta mejor a las operaciones de la empresa. En la
tabla 3.9 se detalla la evaluacion de los criterios del proceso de aprovisionamiento.

Tabla 3.9 Requisitos del proceso de aprovisionamiento

2.0 Proceso de Aprovisionamiento (Source). i : 147
Se realiza cotizaciones previas a la adqulsmién de si
productos. B
2.1 Gestién de | Se cuenta con acceso a una base de datos de No
Proveedores |distribuidores, fabricantes de juguetes.
) Se mantiene estrategias con ofras empresas del sector. Si
Puntaje 2
Se cuenta con una correcta clasificacion de los tipos de No
productos
Se maneja un plan de compras en funcién a la demanda No
de productos.
Se cuenta con un sistema, apllcatwo, base de datos que
2.2 Geslion de | ayude a tomar decisiones en los requerimientos de No
Inventarios compra.
El 4rea de ventas, financiera, logistica mantienen Si
intercambio de informacién para la adecuada gestion.
Se mantiene indicadores logisticas para medir la eficiencia No
en la gestién de compras.
____|Puntaje 0.60
Existe un procedimiento para realizar las compras de la Si
empresa. ]
Se cuenta con respaldo financiero para financiamiento de si
capital de trabajo. o
Existe un plan para determinar la mejor modalidad de .
2.3 Compras Imponamépr.\ p ) Si
Se mantienen informados y existe un plan de accién a los No
cambios del mercado.
Se tiene identificado compras por tipo de productos. No
| |Puntaje 1.8
2.4 Gestlidn Se cuenta con un procedimiento para la gestion de i lngreso Si
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del Ingreso de | de productos.

Mercaderia.  |Hay unregistro de la informacién automatizado de los No
ingresos de productos a almacén.
Se realiza inspecciones a los lotes de productos de Si
entrada.
La ubicacién del almacén permite un adecuado ingreso de No
productos.
La ubicacion de los productos estd relacionada con los No
productos de mayor rotacion (salida).
Puntaje 1.20

Fuente: SCC Versién 8.0 (2006}
Elaboracién Propia

El primer subproceso evaluado es el de gestién de proveedores, gue tiene como
objetivo medir la flexibilidad de cambio de proveedores, y la fortaleza ante
variaciones de las condiciones de compra. El resultado obtenido del subproceso
gestion de proveedores resulté de 2 sobre 3 puntos, equivalente a 67.7 % de
cumplimiento. De los resultados obtenidos, se concluye que hay no hay una
estrategia de blsqueda de proveedores alternativos, esto pone a la empresa en

una situacion vulnerable ante cambios del mercado.

El segundo subproceso evaluado es el de gestion de inventarios, enfocado a
analizar la forma como la empresa toma decisiones de abastecimiento, que estén
integrados al planeamiento de la demanda y a los limites operacionales tanto
financieros, como de almacenaje. El resultado obtenido fue de 0.60 sobre 3 puntos.
Esto bajo puntaje se debe a la ausencia de alguna clasificacién por tipo de
productos, ademés de la carencia de una metodologia para determinar la
frecuencia de pedidos y la cantidad a comprar por tipos de productos, como
fambién no se cuenta con una politica de inventarios.

El tercer subproceso evaluado es el de compras, en el cual se evalla la eficiencia
para la adquisicion de mercaderias o servicios. El resultado obtenido fue de 1.80
sobre 3 puntos, se concluye que la empresa cumple con algunos de los requisitos
del modelo SCOR; como el de la evaluaciéon de modalidades de importacion,
procedimientos de compras. Los puntos a mejora es la ausencia de una estrategia
de compra paré cada tipo de producto, esto debido a que no se tiene diferenciado la
mercaderia por una clasificacién que permita identificar cuales productos son méas
representativos que ofros.

El altimo subproceso es el de gestion del ingreso de mercaderia, que evalla la
eficiencia de la logistica de entrada. Se obtuvo un resultado de 1.20 sobre 3 puntos.
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Las debilidades identificadas son que no hay un regisiro correcto de las entradas de
productos, esto debido que se realiza de forma manual; ademas no hay zonificacion
adecuada dentro de almacén para su respectivo almacenamiento. Con el resultado
obtenido de los 4 subprocesos, se obiuvo el puhtaie final del proceso de

aprovisionamiento (Source) que se detalla en la tabla 3.10.

Tabla 3.10 Resumen Resultados Proceso de Planificacion

PUNTAJE
2.0 Proceso de Aprovisionamiento (Source) | 1.47
2.1 Gestién de Proveedores 2
2.2 Gestién de Inventarios | 0.80 |
2.3 Compras 1.80
2.4 Gestion del Ingreso de Mercaderia 1.20

Fuente: SCC Version 8.0 (2008)
Elaboracién Propia

3.3.3 Proceso de Produccién (Make)

Para evaluar el proceso de produccidn, se realizard la evaluacién de 2 Sub
Procesos ajustados a la naturaleza de la empresa, estos son los de logistica Interna

y gestion de ventas, que se presentan en la tabla 3.11.

Tabla 3.11 Reqwsitos del Proceso de Produomén

3.0 Proceso de Produccion (Make) L EEE
Se mantiene registro del mventano Hsmo ] Si
Hay revisiones periddicos del inventario flsico. Si

La distribucion del almacén permite un facil acceso y salida No
3.1 Logistica |de productos.

Interna El almacenamiento de productos se rige en funcion a algtn No
criterio/ evaluacién previa. )
Se realizan control de inventarios periddicos. Si
Puntaje 1.80
Hay un registro de los pedidos, requerimientos de clientes. Si

Se cuenta con sistemas eficientes de manejo de informacion No
entre el area de ventas vy logistica. a
El personal esta capacitado en atencidn al cliente. Si
. Se realizan promociones, exposicion a ferias, redes sociales Si

i
3.2 Gestion para la captacién de clientes.

de Ventas Hay una correcta segregacion de clientes. ) Si
Existen planes de fidelizacién de clientes. Si
Existe un plan de ventas enfocado en la demanda de los No
clientes. i
Puntaje . 2.14

Fuente: SCC Version 8.0 (2006)
Elaboracién Propia
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El primer subproceso evaluado es el de logistica interna, que mide la eficacia de las
actividades de mantenimiaﬁto de inventario, control de stocks. El resultado obtenido
es de 1.8 puntos. Se concluye que se pierde mucho tiempo en realizar el inventario
de mercaderia, ademas no hay criterios de segmentacién por categoria de
productos. Por dlfimo se evalué el subproceso de gestion de ventas, en el cual se
obtuvo como resuitado 2.14 puntos. Ei mayor problema identificado es la mala
coordinacién enfre las dreas de ventas, logistica y almacén. A continuacién se
muestra la tabla 3.12 el resumen de los resultados de los subprocesos del proceso

de produccién. _

Tabla 3.12 Resumen de resultados del proceso de produccion

 [punTAE
3.0 Proceso de Produccién (Make) = | 197
3.1 Logistica Interna_ _ 1.80
3.2 Gestidn de Ventas 2.14
Fuente: SCC Versién 8.0 (2008)
Elaboracién Propia

3.3.4 Proceso de distribucién (Deliver)

La evaluacién del proceso de distribucién tiene como finalidad medir la eficiencia en
realizar su logistica de salida; como la atencién de pedidos de cliente a tiempo, con
precision; control de salidas, actualizacién de informacion de inventario en almacén.

Para evaluar el proceso de distribucién, se realizara la evaluacion de 6 sub
procesos que sugiere el Modelo SCOR, siempre amoldados a la naturaleza de la
empresa que son picking de productos, gestion de salida de productos,
infraestructura de despacho, ubicacién de almacenes, gestion de fransporte y

alianzas de distribucion.
La evaluacién se realizara con una clasificacion de 2 niveles, ya que este nivel de

segmentacion se ajusta mejor a las operaciones de la empresa. El detalle de la
evaluacion de los criterios del proceso de distribucién se muestra en la tabla 3.13.
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Tabla 3.13 Requisitos del proceso de distribucién

Puntaje

| 4.0 Proceso de Distribucién (Dellver) St 1143
Se cuenta con un procedlmlento para el ‘correcto pmkmg No
de productos.

Se realiza estudios de flempos para medir la gestion de No
recojo de pedidos.

4.1 Picking de | Se tiene una distribucion de almacén adecuada que No

Productos. permita realizar un adecuado picking.

Se tiene regularizada la actividad de picking con
estandares de seguridad acorde a la normatividad nacional Si
vigente.
Puntaje 0.75
Se mantiene registrada la salida de productos del almacén.| No
4.2 Gestion Hay un correcto intercambio de informacién con almacén y No
de salidade |compras sol?re el stock C_Ie prodyctos. i i
ductos Se realizan informes periddicos sobre |a gestion de salida si
progl ' de productos.

| |Puntaje 1.00
La infraestructura de almacén permite un flujo 6ptimo de No
salida de producios. )
Los pasillos, equipos son los adecuados a la Si

4.3 infraestructura de despacho.

Infraestructura | Las estanterias existentes son adaptables a variaciones y No

de Despacho |picos de demanda. -

Los equipos son los adecuados a la infraestructura del” si

almacén.

Puntaje 1.50

La ubicaci6n de los almacenes es el adecuado con si
| relacion a la ubicacitn de los clientes.

Existe una metodologia para la eleccion de la ubicacion No

idénea de distribucion.

4.4 Ubicacion | Se cuenta con posibilidades de ubicaciones de almacenes. | No

de almacenes |La estrategia de distribucion es la adecuada para Si
responder a la necesidad de los clientes.

La cantidad de almacenes responde a las necesidades de si

los clientes.

Puntaje 1.80

Hay un estudio de rutas que permita optimizar la Si
1distribucién de productos.

4.5 Gestion La ubicacion de los almacenes son las adecuadas a los si

de Transporte puntos de los clientes. -

Se tiene adecuados equipos para el transporte de No
produgtes.

Puntaje 2.00
Se tiene acuerdos de horarios de distribucién con los No
clientes. .

4.6 Alianzas | La infraestructura de los clientes son adaptables a la si

de capacidad de respuesta de la empresa. __

Distribucion | Se maneja distribucién de lotes parciales a clientes. No
Hay un adecuado poder de negociacion con los clientes. Si

1.50

Fuente: SCC Versidn 8.0 {2008)
Elaboracién Propia
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El primer subproceso evaluado es el de picking de productos, en el cual se obtuvo
como resultado 0.75 de 3 puntos. Se concluye que la distribucion de almacén no es
la adecuada, generando demoras en el picking de productos para atender los

pedidos.

El segundo subproceso es el de gestién de salida de productos, resultando un
puntaje de 1 punto de 3 como maximo. El problema es la falta de control en la
salida de mercaderias, debido que se realiza de forma manual, con riesgos a
errores, ademas no permite tener la informacion actualizada para que sea

compartida con logistica y ventas.

El tercer subproceso es el de infraestructura de despacho, obteniendo 1.5 puntos
de 3 posibles. El principal problema es que las estanterias dafian las mercaderlas al
aimacenarias, se evaluard las opciones tanto de mejora de la distribucion del
almacén y de las estanterias adecuadas, en funcion a la categoria de productos y
dimensiones de mercaderias.

El cuarto subproceso es el de ubicacion de almacenes, donde se obtuvo 1.8 de 3
de puntaje. Lo mas relevante es la ausencia de mayores opciones de aimacenes en
la zona, por lo cual se tendrd que aplicar las mejoras con la infraestructura

existente.

El quinto subproceso es el de gestion de transporte, con un resultado de 2 sobre 3
puntos. Esta actividad es tercearizada, la realizan carretilleros de la zona, por la
naturaleza de sus equipos y la sobrecarga y el gran transito de personas, ocasiona
que los productos lleguen chancados, deteriorados a los clientes.

El ditimo subproceso es el de alianzas de distribucion en el que se obtuvo 1.5
puntos de 3 como maximo. Se concluye que no se tiene acuerdos, compromisos de
colaboracién entre la importadora y sus mayoristas, en las cuales se pueda
coordinar la posibilidad de realizar ias entregas en horarios que no haya mucho
movimiento. Como resultado de los 6 subprocesos, se obtuvo el puntaje final del
proceso de distribucién (Deliver) que es de 1.72. El consolidado de los resultados

del proceso de distribucién se muestra en la tabla 3.14.
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Tabla 3.14 Resumen de resultados del proceso de distribucién

PUNTAIE

4.0 Proceso de Distribiicion (Deliver) | 143

4.1 Picking de Productos. 0.75 |
4.2 Gestion de salida de productos 1.0
4.3 Infraestructura de Despacho 1.5
4.4 Ubicaci6n de almacenes 1.8
4.5 Gestion de Transporte 2.0
4.6 Alianzas de Distribucién 1.5

Fuente: SCC Versién 8.0 (2006)
Elaboracién Propia

3.3.5 Proceso de Devolucién (Deliver)

La evaluacidon del proceso de distribucion busca medir la gestién de los productos
no conformes, que por motivos de falla, deterioro del empaque sean devueltos a la
empresa por los clientes. Para evaluar el proceso de devolucidn, se centrara en 2
subprocesos que son gestion de devoluciones y reparacién de productos que se
detallan en la tabla 3.15.

Tabla 3.15 Requisitos del proceso de devolucién

5.0 Proceso de Devolucién (Return) | 165
Se cuenta con un procedlmlenic para Ia devo!umbn de si
productos.

Existe un lugar habilitado en almacén para los No
productos devuelfos.
Se tiene prevista una provision por productos no No

61 Ges‘ﬁOn de | conformes.
devoluciones

Se maneja un plan para la gestién de productos no si

conformes.

Hay una politica de devolucion de productos por no Si

conformidades.

Puntaje 1.80
5.2 Se reparan los productos no conformes. Si
Reparacién de | Se realiza la disposicion de los productos no conformes No
productos Puntaje ] 1.50

Fuente: SCC Versién 8.0 (2006)
Elaboraclén Propia

El primer subproceso evaluado es el de gestién de devoluciones, el cual mide la
existencia de un plan integral de devoluciones, tanto con los fabricantes y con los
clientes. Esto incluye devoluciones de lotes de compra, almacenamiento de
preductos no conformes. Luego de la evaluacién se obtuvo la puntuacion de 1.8
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sobre 3 puntos. De la evaluacién, se concluye que no hay un lugar de
almacenamiento para productos no confoermes, lo que origina que se mezcle con los
productos entrantes, y los de salida lo que origina confusiones al no poder
identificar con facilidad cuales son los productos no conformes.

El segundo subproceso es el de reparacién de productos, que mide la factibilidad
de reparacién de productos o la conveniencia de su disposicion. De la evaluacion
se obtuvo la puntuacion de 1.5 de 3 puntos, evidenciando que la empresa no
mantiene una gestion adecuada en la disposicion de los productos no conformes,
originando que permanezcan en almacén, ocupando un espacio innecesario. Como
resuitado de los 2 suhp'rocesos, se obtuvo el puntaje final del proceso de devolucion
(Return) que es de 1.65. Se observa en la tabla 3.16 los resultados del proceso de

devolucion.

Tabla 3.16 Resumen de resultados de proceso de devolucion

PUNTAJE

5.0 Proceso de Devolucién (Return) = | 1.65

5.1 Gestion de devoluciones 1.8
5.2 Reparacién de productos 1.5

Fuente: SCC Versién 8.0 (2008)
Elaboracion Propia

3.3.6 Proceso de Habilitacién (Enable)

El proceso de habilitacién busca que los 5 procesos del modelo SCOR se puedan
realizar de forma integrada. Se disgregé en 4 subprocesos que son planeamiento
estratégico, Benchmarking, medicién y mejora de procesos e innovacion
tecnologica. El primer subproceso es el de planeamiento estratégico, el cual evalta
el andlisis del entorno de la empresa y el compromiso de la empresa para la mejora
continua.

Se obtuvo el resultado de 2 sobre 3 puntos. Se identificd que la empresa no tiene
claro sus objetivos a mediano y largo plazo, como una misién que los identifique

como empresa.

El segundo subproceso corresponde al de benchmarking; orientado a la bisqueda y
comparaciéon de mejores practicas con otras empresas del sector. El puntaje
obtenido es de 1.5 de 3 puntos; se determiné que no existen alianzas estratégicas
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con competidores, proveedores, clientes; lo que dificulta el intercambio de
informacion para la toma de decisiones. El tercer subproceso se refiere al de
medicién y mejora de procesos; que busca identificar si la empresa cuenta con
mecanismos para medir y a partir de esto poder generar controles para la mejora.
En la evaluacién se obtuvo el puntaje de 0.75 sobre 3 puntos. Se identificd que no
se usan herramientas para la mejora, ademas no cuentan con un sistema de
indicadores para medir y controlar la gestién de la cadena de suministro. El ltimo
subproceso es el de innovacién tecnolégica, que evalia la inversion que realiza en
mejoras en tecnologia, ademas de investigacion en mejores practicas de gestion de
cadena de suministro. El resultado de la evaluacién es de 1 sobre 3 puntos. Las
observaciones identificadas es gue no se cuenta con un presupuesto asignado a las
mejoras en los procesos logisticas, que permitan aumentar la eficiencia de las
operaciones y el nivel de servicio a los clientes. A continuacion se detalla en la tabla

3.17 la evaluacion de los criterios del proceso de habilitacion.

Tabla 3.17 Requisitos del proceso de habilitacion

8.0 Proceso de Habilitacién (Enable). ST fon1.Be |
Se realiza un andlisis del entarna de Ia ampresa No
6.1 Cuenta con visién, misién y objetivos empresariales- Si
Planeamiento | La gerencia estd comprometida con la mejora de sus si
Estratégico | procesos.
Puntaje 2.00
Se realizan estudios de la competencia._ Si
6.2 Existen alianzas estratégicas con competidores, No
Benchmarking | proveedores, clientes. i
____{Puntaje 1.50 |
Existen iniciativas de mejoras de procesos de la empresa. Si
Se aplican herramientas de calidad para la gestion de la N
e empresa. } °
6.3 Medlctén Existe un monitoreo estadistico de los resultados
y mejora de obianidos, No
procesos Se manejan indicadores logisticos para la medicion de la N |
gestién de la cadena de suministro. ) =
Puntaje 0.75
Existe un presupuesto destinado a mejoras en sistemas No
de planeamiento, almacenamiento, distribucion. .
6.4 La gerencia esta al corriente de nuevas tendencias en Si
Innovacién gestién de cadena de suministro.
Tecnologica | El personal recibe capacitaciones orientadas a majorar su si
desempefio y el de la empresa ]
) Puntaje 2.00
Fuente: SCC Versitn 8.0 (2006} )
Elaboracién Propia
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Como resultado de los 4 Subprocesos, se obtuvo el puntaje final del proceso de habilitacién
(Enable) que es de 1.65, que se detalla en la tabla 3.18.

Tabla 3.18 Resumen Resultados Proceso de Habilitacion

PUNTAJE
6.0 Proceso de Habllitacién (Enable) | 1.56
6.1 Planeamiento Estratégico 2.0
6.2 Benchmarking o 1.5
6.3 Medicién y mejora de procesos 0.75
6.4 Innovacion Tecnoldgica 2.00

Fuente: SCC Version 8.0 (20086)
Elaboracién Propia

3.4 ldentificacion de Principales Problemas

Los resultados de la evaluacién del Modelo SCOR serviran para identificar los procesos que
necesitan mayor atencion, y sera en ellos donde se priorizara para la generacion de
propuestas de mejora. Para la obtencién de los puntajes de los procesos, se realizé la
evaluacion a nivel de subproceso, que son una representacion mas exacta de la realidad de la
empresa, ya que describe mejor las actividades de cada area que la componen,para
posteriormente consolidarlas y obtener un puntaje por cada proceso. Con el objetivo de
priorizar los procesos evaluados, se definiran rangos en funcién a los puntajes obtenidos, tal

como se muestra el la tabla 3.19.

Tabla 3.19 Niveles de Priorizacion por rango

Minimo | Méximo
Prioridad 1 o | 1
Prioridad2 | 1 | 15 |
Prioridad 3 15 | 2
érioridad4 2 3

Fuente: SCC Version 8.0 (2006)
Elaboracién Propia

Luego de haber definido los rangos, se procedi6é a clasificar cada proceso con un nivel de
prioridad, en funcién a los puntajes obtenidos por el modelo SCOR, los cuales se muestran en
la figura 3.3; en el cual se observa que los 3 procesos a priorizar, por tener categoria de
prioridad 2 son los de planificacion, aprovisionamiento y distribucion.
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Proceso de planificacién

{Plan)
Proceso de Habilitacién Pf_ﬂf-'ESO d.e
(Enable) Aprovisionamiento
e {Source)

Proceso de Devolucion

(Return) {Make)

Proceso de Distribucién
{Deliver)

Figura 3.3 Resultados Procesos Modelo SCOR
Elaboracién Propia

Segin se explicé en la metodologia, el siguiente paso es el andlisis de las causas raices de
los procesos mas criticos mediante la herramienta de Diagramas de Ishikawa, que son los
procesos de planificacién, aprovisionamiento y distribucién; los cuales se muestran en las
figuras 3.4; 3.5 vy 3.6 respectivamente.
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