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RESUMEN 
El presente proyecto profesional buscó analizar y elaborar un plan integral de mejora para 

los procesos de la cadena de suministro de una PYME comercializadora de productos para el 

manejo de residuos sólidos en Lima, tomando como base la metodología SCOR para el análisis y 

la metodología DMAIC para el desarrollo de las mejoras. El diseño metodológico tuvo un enfoque 

cualitativo, con alcance descriptivo-propositivo y con una dimensión transversal temporal; 

enfocado en el análisis de los procesos claves de DISA. La información se recolectó mediante 

entrevistas semiestructuradas a los principales actores externo e internos de la cadena de 

suministro  

El proyecto profesional demostró que el sujeto de estudio, a pesar de no contar con una 

definición clara en todos los procesos, los de mayor impacto fueron la planificación y el 

abastecimiento, pues representa la etapa primordial en una empresa importadora y 

comercializadora. Asimismo, los hallazgos permitieron identificar las brechas existentes en todos 

los procesos para así, identificar los problemas más relevantes y desarrollar las mejoras a través 

de la metodología DMAIC.
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INTRODUCCIÓN 
La logística, dentro de las organizaciones, se encuentra definida por un conjunto de 

procesos enfocados en el desarrollo eficiente de la cadena de suministro (Gómez, 2014). En el 

mismo sentido, la cadena de suministro se encarga del flujo de los diversos estados de un producto 

(Materia prima, producto en proceso y producto terminado), a través de los diversos actores que 

la componen (Simchi-Levi, Kaminsky y Simchi-Levi, 2007). Estos últimos influenciados por el 

sector y tipo de negocio que compone a una organización. 

La cadena de suministro de una organización genera mayor impacto cuando esta no se 

utiliza de manera correcta para generar eficiencia. El impacto, no se refiere necesariamente a un 

aspecto negativo en el presente, sin embargo, puede generar dificultades al momento de la 

expansión y/o crecimiento de una organización. El presente proyecto de investigación se 

desarrollará con el estudio de una PYME del sector comercial encargada de la gestión de residuos 

sólidos, la cual comercializa productos terminados y dentro de las líneas de productos más 

destacadas, se encuentran los contenedores y tachos de basura tanto para el reciclaje como el 

almacenamiento de residuos sólidos, los cuales se presentan como productos de alta demanda 

dada la coyuntura actual. La mayor conciencia ambiental y la necesidad de una mejor disposición 

de los residuos sólidos para mantener la sanidad en la población, ha generado el aumento 

significativo de la compra de este tipo de productos a nivel nacional. 

En línea con lo antes mencionado, el presente proyecto profesional, se ha enfocado en la 

elaboración de una propuesta integral de mejora en la cadena de suministro de la organización. 

Para ello, el diseño de esta propuesta utilizará como herramienta de diagnóstico al modelo de 

referencia de operaciones de la cadena de suministro (SCOR, por sus siglas en inglés), el cual 

incluye 5 procesos clave: Planificación, Abastecimiento, Manufactura, Distribución y 

Devoluciones. Asimismo, utilizará la metodología DMAIC con la finalidad de definir las mejoras 

en los procesos. Como resultado, el proyecto profesional plantea una propuesta de mejora de 

carácter holístico dentro de la organización de estudio. 

La organización de estudio en mención, Distribución, Servicios y Asesoría S.A., con 

nombre comercial DISA, es reconocida como la empresa líder en el rubro de soluciones para el 

manejo eficiente de residuos sólidos a nivel nacional, con perspectivas de expansión a nivel de 

Latinoamérica. Los diversos productos y servicios que ofrece, han permitido que pueda atender a 

clientes tanto en el sector público y privado, así como llegar hasta el usuario final que son los 

hogares de las familias peruanas, incrementando sus ventas anuales en un 40% desde el año 2015 

al 2019. Sin embargo, la idea y necesidad de expansión, manteniendo las mismas herramientas 

logísticas puede generar incertidumbre, motivo por el cual es necesaria una adecuación de la 



2 

cadena de suministro de DISA, de forma que pueda articular sus operaciones con las de sus 

proveedores extranjeros y distribuidores nacionales. 
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CAPÍTULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
En el primer capítulo se introducirán los principales planteamientos del proyecto 

profesional. A partir de la descripción de la situación del proyecto profesional, se buscará 

desarrollar los objetivos y preguntas de investigación, los cuales serán desarrollados a lo largo del 

presente documento. Asimismo, se desarrollará la justificación y viabilidad del presente trabajo. 

Finalmente, se presentará el Estado del Arte, el cual permitirá identificar la bibliografía relevante 

para el desarrollo del proyecto profesional. 

1. Problema del Proyecto 
 

La logística comercial se puede definir como conjunto de procesos de rigor dentro de la 

actividad empresarial de una organización, la cual tiene como objetivos principales, el desarrollo 

de la previsión, organización y control dentro del proceso de la cadena de suministro. Asimismo, 

se encuentra presente el flujo de información que inicia con los proveedores y finaliza con el 

cliente final (Gómez, 2014), generando inputs necesarios para relacionarlos con los objetivos 

previamente mencionados y ser eficientes en el proceso.  

De acuerdo con Simchi-Levi, Kaminsky y Simchi-Levi (2007), la cadena de suministro 

es considerada como una red logística en la que los diversos estados de un producto fluyen entre 

los establecimientos de los agentes, desde los proveedores hasta los puntos de venta. Este proceso 

se complementa con el flujo de información, el cual genera una relación de codependencia entre 

los agentes de la cadena de suministro ya que todos son proveedores de alguien, con excepción 

del cliente final, quien es el consumidor del producto ofrecido; y todos, son clientes de alguien, 

exceptuando al proveedor, quien es el encargado de proveer la materia prima o el producto 

terminado a la empresa solicitante, de acuerdo al rubro de esta.  (Vélez, 2014). En la misma línea, 

Calatayud y Millán (2019) destacan la interconexión entre los agentes a lo largo de la cadena de 

suministro, con la finalidad de satisfacer la demanda de los clientes, para así, explicar que en la 

actualidad las empresas compiten mediante estructuras eficientes en sus cadenas de suministro. 

La cadena de suministro se encuentra presente en todo tipo de organización, en todo nivel. 

En el caso de una PYME, estas se encuentran en un entorno cuyos factores exógenos afectan de 

manera directa a la optimización total de las cadenas de suministros en las empresas, 

independientemente de su escala (Villarán, 2000). En respuesta a ello, según Ramírez y Calderón 

(2017) éstas deben de optimizar su cadena de suministro poniendo énfasis en los inventarios, 

distribución, almacenamiento y producción, controlando el factor logístico y cuidando de que 

cumplan los indicadores relacionados al aprovisionamiento, transporte, servicio e inventario.  
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Las PYME, según el rubro en el que se encuentran definen la cadena de suministro, según 

su conveniencia. El motivo de detallar lo mencionado en los párrafos previos, se debe a que el 

presente proyecto de investigación analiza la situación de la empresa de la empresa Distribución, 

Servicios y Asesoría S.A. (DISA), una PYME importadora y comercializadora de soluciones para 

el manejo de residuos sólidos tanto para el sector público como privado. Dado el rubro en el que 

se desempeña la organización, esta cuenta con una diversa gama de clientes con necesidades 

específicas a las cuales atender. En la misma línea, dada su categoría de pequeña empresa, la 

organización se encuentra con la necesidad de buscar el crecimiento, a la vez de integrar las 

diversas actividades en una estructura formal que permita desarrollar mejoras dentro de la 

organización, así como mejorar su rentabilidad. De acuerdo con el gerente general: “DISA se 

encuentra en una etapa en la cual buscamos desarrollar nuevas líneas de productos que nos 

permitan mantener nuestra posición como líderes en nuestro rubro” (S. Martínez, comunicación 

personal, 5 de abril, 2020).  

En efecto, DISA es una empresa que ha crecido considerablemente durante los últimos 

años debido a los cambios en el comportamiento ecológico de la sociedad. Sin embargo, este 

comportamiento se vio incrementado a partir del año 2020 por el impacto de la pandemia global 

del COVID-19, ya que surgió una mayor necesidad de gestionar los residuos sólidos para 

preservar la salud pública y el medio ambiente. Es muy importante señalar que DISA es una 

empresa importadora y, por lo tanto, necesita planificar anticipadamente los pedidos para contar 

con el stock suficiente que permita cubrir la demanda solicitada. Asimismo, debe asumir riesgos 

adicionales como el cierre de fronteras, retraso en el comercio marítimo o incrementos en el precio 

de sus productos. Por ello, es necesario contar con una cadena de suministro óptima que permita 

la trazabilidad desde la planificación de la demanda hasta la entrega del producto al cliente final. 

Por este motivo, la gerencia general ha planteado una serie de metas a mediano y largo plazo para 

la organización, las cuales se encuentran estrechamente relacionadas a la optimización de la 

cadena de suministro para evitar daños que perjudiquen el potencial crecimiento de la empresa. 

Estas metas, contemplan la integración de almacenes, la implementación de una tienda virtual y 

el establecimiento de tiendas físicas en diversas regiones del Perú (S. Martínez, comunicación 

personal, 5 de abril, 2020). En línea con lo antes mencionado, la organización reconoce que una 

adecuada gestión de la cadena de suministro permite un mejor análisis de la situación actual de la 

empresa y las capacidades que se permite para atender la demanda de mercado (S. Martínez, 

comunicación personal, 5 de abril, 2020). 

Con el objetivo de cumplir las metas planteadas y solucionar las dificultades, la empresa 

DISA se encuentra con una serie de retos a superar dentro de su estructura actual. En tal sentido, 

la organización busca establecer una cadena de suministro adecuada a las necesidades del 
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mercado, cuyas variaciones en la demanda representan un reto para el área comercial y logística 

de la empresa. De esta forma, la naturaleza dinámica del entorno y las variaciones de la demanda 

exige constantes innovaciones por parte de las organizaciones, de forma que puedan seguir 

compitiendo. Sin embargo, Quirós (2012) explica que la evolución de una empresa no se da de 

forma lineal, sino que se genera mediante la adecuación de la empresa a la diversidad de 

circunstancias que se presenten en el trayecto. Asimismo, detalla que, en el proceso de 

crecimiento, las estrategias usadas previamente pueden no generar los mismos resultados. 

En resumen, frente a los retos y las metas planteadas por la empresa DISA, se evidencia 

la importancia de implementar mejoras en la Cadena de Suministro que aseguren una 

infraestructura adecuada para el desarrollo adecuado de los proyectos a mediano y largo plazo. A 

pesar de no contar con una estructura deficiente, el crecimiento planeado por la organización 

acarreará necesidades esenciales para atender al mercado potencial, y como detalla Quirós (2012), 

la evolución de la empresa no es lineal. Así mismo, la coyuntura de la pandemia generada por el 

COVID-19, la cual se desarrollará en la sección de viabilidad y marco contextual del proyecto 

profesional, se presenta como un reto adicional que exige una transformación en la cadena de 

suministro dentro de la organización. Finalmente, dado el sector en el que se encuentra y la calidad 

de los productos que brinda, resulta necesaria una óptima comunicación con sus proveedores y 

clientes. 

2. Preguntas del Proyecto 
 
2.1. Pregunta General 

 
• ¿Cómo mejorar la cadena de suministro de una empresa orientada a la gestión de residuos 

sólidos? 

2.2. Preguntas Específicas 
 

• ¿Qué conceptos teóricos y académicos de la logística resultan variables relevantes en la 

gestión de la cadena de suministro de una PYME orientada a la gestión de residuos sólidos? 

• ¿Cuáles son las oportunidades de mejora dentro de la cadena de suministro ajustadas al 

funcionamiento de la organización? 

• ¿Cómo implementar las propuestas de mejora para una óptima gestión integral en la 

cadena de suministros de la organización? 

3. Objetivos del Proyecto 
 
3.1. Objetivo General 
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• Proponer la mejora integral de la cadena de suministros de una empresa orientada a la 

gestión de residuos sólidos 

3.2. Objetivos específicos 
 

• Analizar las variables relevantes de la cadena de suministro de una PYME orientada a la 

gestión de residuos sólidos según conceptos teóricos y académicos. 

• Identificar las oportunidades de mejora que se encuentran en la cadena de suministro de 

la organización. 

• Desarrollar las propuestas de mejora para implementar una óptima gestión integral en la 

cadena de suministros de la organización. 

4. Justificación 
 

En la actualidad, las nuevas demandas por parte de los clientes exigen la flexibilidad de 

las organizaciones para atender requerimientos tales como la personalización de productos, la 

velocidad de entrega de estos y la digitalización de la atención, generando así que las 

organizaciones dejen de lado sus estrategias basadas en economías de escala para atender esta 

demanda. Asimismo, la implementación de nuevas tecnologías como el big data, canal de ventas 

online, blockchain, entre otros, se posicionan como nuevas tendencias que facilitan la 

transformación digital en la cadena de suministro (Calatayud & Millán, 2019). En consecuencia, 

las mejoras en la estructura de la cadena de suministro de una organización permitirán ofrecer un 

mayor nivel de servicio a sus clientes, a la vez que estas organizaciones logran obtener ventajas 

competitivas frente a sus competidores. 

En línea con lo antes mencionado, resulta conveniente que las pequeñas y medianas 

empresas (PYME) como la organización de estudio, cuenten con una cadena de suministro que 

les permita desarrollar proyectos de mejora e inclusión de nuevos productos en el mercado donde 

compiten. Asimismo, estas organizaciones deberán contar con un marco de trabajo que promueva 

la estandarización de sus procesos, así como prepararlas para el crecimiento futuro de sus 

operaciones. De esta forma, el proyecto profesional genera nuevas referencias de estudio de una 

organización de este tipo, siendo valioso este conocimiento para organizaciones de características 

similares que requieren mejorar y desarrollar su cadena de suministro. 

Respecto a la organización de estudio, la empresa DISA manifiesta su deseo de 

implementar proyectos de mediano y largo plazo para el desarrollo de diversas líneas de productos 

a través de canales como tiendas físicas, distribuidores y tienda virtual, siendo este último el más 

importante. No obstante, al ser una PYME en crecimiento, el funcionamiento actual de su cadena 
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de suministro no se encuentra preparado para afrontar los retos y dificultades que plantean estos 

proyectos (S. Martínez, comunicación personal, 05 de abril, 2020). En ese sentido, el proyecto 

profesional posee una finalidad propositiva y descriptiva, en la medida que desarrollará una 

propuesta de mejora adecuada a la gestión integral de la cadena de suministro de la organización 

de estudio. Adicional a ello, incorpora un marco metodológico que contribuya al análisis de una 

organización con cualidades particulares como es una empresa comercializadora e importadora 

dentro del tipo de empresas PYME. 

Por otro lado, si bien existen diversas investigaciones enfocadas en la cadena de 

suministro dentro de las organizaciones, la gran mayoría de éstas se enfocan en el análisis de 

empresas manufactureras y no tanto las comerciales o de servicios.  Asimismo, el rezago de la 

transformación digital y su impacto en la cadena de suministro de las PYME, genera preocupación 

dado que estas representan la mayoría de proveedores de segundo nivel, tales como comerciantes, 

distribuidores y empresas de transporte (Calatayud & Millán, 2019). En ese sentido se hace 

necesario generar nuevo conocimiento que permita comprender el funcionamiento de estas 

organizaciones dentro del entorno económico peruano. Respecto a las empresas comerciales, 

estas poseen un impacto significativo tanto a nivel económico como social. De acuerdo con el 

Instituto Nacional de Estadística e Informática (INEI, 2018), en el año 2016 se registró 88 mil 

591 empresas, de las cuales el 42,8% realiza actividades comerciales. Éstas generaron el 39.5% 

del total de las ventas netas y contribuyeron con el 19,6% del empleo.  

De esta forma, la contribución de la investigación generaría recomendaciones y puntos 

de partida para implementar mejoras en la gestión de la cadena de suministro en el rubro comercial; 

así como impulsar el manejo eficiente de cada proceso de la cadena logística para reducir costos 

innecesarios y optimizar el valor de cada actividad. 

5. Viabilidad 
 

Respecto a la viabilidad del proyecto profesional, la coyuntura actual en el año 2020 se 

ha visto afectada por un hecho de carácter mundial. Una nueva pandemia, generada por el 

COVID-19, cambió drásticamente la forma de vivir de la población. De acuerdo con la 

Organización Mundial de la Salud (2020), la enfermedad por coronavirus (COVID-19) es una 

enfermedad infecciosa causada por un coronavirus recientemente descubierto. Frente a esta 

coyuntura, el desarrollo del marco metodológico incorpora una serie de estrategias que aseguran 

la viabilidad del presente proyecto. 

Respecto a los recursos bibliográficos se evidenció, a través del estado del arte, la 

existencia de una serie de estudios e investigaciones relacionadas a la implementación del Modelo 

SCOR y el DMAIC. Asimismo, existen múltiples investigaciones relacionadas a la gestión de la 
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cadena de suministro en empresas comercializadoras y unas limitadas investigaciones 

relacionadas a la gestión de residuos sólidos. No obstante, dada la característica de una empresa 

comercial, el proyecto profesional requerirá una adecuación a la estructura y procesos que lleva 

a cabo la organización. Asimismo, la digitalización de los documentos bibliográficos, ha 

permitido el acceso a la literatura necesaria para el proyecto profesional. 

Por otro lado, se identificó como elemento fundamental el acceso a la información de la 

organización de estudio. En relación con lo antes mencionado, parte del equipo del proyecto ha 

desarrollado estudios previos de la empresa DISA, a través de tres cursos universitarios 

propuestos en la malla curricular de la Facultad Gestión y Alta Dirección de la Pontificia 

Universidad Católica del Perú (PUCP). Asimismo, se cuenta con acceso directo a la gerencia 

general de la organización, quien ha mostrado su completa disposición al desarrollo del proyecto 

profesional propuesto. No obstante, resulta importante precisar que el acceso a esta información 

requerirá la generación de cláusulas de confidencialidad. 

6. Estado del Arte 
 

El objetivo del proyecto profesional es desarrollar propuestas de mejora a la cadena de 

suministro en una empresa comercializadora de productos terminados para el manejo de residuos 

sólidos en Lima. La revisión de investigaciones relacionadas al objeto y sujeto de estudio actual, 

nos permitió constatar que, si bien existen múltiples estudios relacionados a la cadena de 

suministro, la mayoría de ellos se enfocan en empresas manufactureras. Asimismo, las 

investigaciones sobre empresas importadoras y comercializadoras se presentan en limitada 

cantidad, y sumado a ello, la escasa o inexistentes investigaciones de estas en respecto a la gestión 

de residuos sólidos. Debido a este motivo, tomaremos como guía los estudios relacionados a la 

cadena de suministro ya que nos brindará un enfoque general para poder abordar nuestra 

investigación. 

En años recientes, Brenda Carlos Qqueccaño (2019), presenta su proyecto de 

investigación enfocada en la gestión de la cadena de suministro en un sujeto de estudio del sector 

comercial. El objetivo de la investigación, se fundamentaba en la reducción de pérdidas y costos 

logísticos mediante un modelo de cadena de suministros acoplada a una empresa 

comercializadora, con la finalidad de mejorar la eficiencia de procesos desarrollados de forma 

empírica. La metodología utilizada fue análisis de campo (observaciones), entrevistas y encuestas, 

demostrando el impacto positivo generado por la propuesta de mejora a partir del análisis de 

procesos mediante la herramienta SCOR y la implementación con la metodología DMAIC. La 

investigación detallada, es una fuente pertinente para el desarrollo de nuestra investigación, nos 

brinda un enfoque diferente al común de investigaciones de empresas manufactureras, así como 
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una línea de partida para el estudio de este tipo de empresas, a pesar de pertenecer a un rubro 

diferente. 

La investigación realizada por Cristian Altez Cárdenas (2017), hace énfasis en el estudio 

de la cadena de suministro dentro de una PYME manufacturera, con el objetivo de analizar, 

mediante el modelo SCOR, los factores más relevantes en la cadena de suministro. La elaboración 

y desarrollo de la investigación requirió el uso de herramientas cualitativas (entrevistas y 

encuestas) para la obtención de información acerca de los actores en la cadena de suministro y el 

impacto sobre ella. Esta investigación, a pesar de relacionarse con una empresa manufacturera, 

resulta relevante para el análisis debido al enfoque de mejora que se desarrolla al implementar el 

SCOR, además de ser una guía de cómo funcionan las cadenas de suministro dentro de un PYME. 

Las investigaciones (Tesis y artículos) en Latinoamérica relacionadas al uso del modelo 

SCOR en PYMEs se desarrollan desde diversos sectores. Por un lado, en el año 2011, en 

Colombia, Manuel Rojas y Amparo Marriaga desarrollaron su tesis orientados a la mejora de un 

proceso específico dentro de la cadena de suministro de una pyme a través del modelo SCOR, 

con la finalidad de mejorar su eficiencia (Rojas & Marriaga, 2011). Esta tesis nos permite entender 

el proceso de mejora enfocada en un proceso específico y proponer nuestro modelo, el cual se 

encuentra enfocado en la generalidad de la cadena de suministro. Por otro lado, en el año 2018, 

Ana Ramírez desarrolla su investigación enfocada en estudiar la cadena de suministro de una 

pyme comercializadora de elementos de cocina en México, para el cual utiliza el modelo SCOR 

como análisis. El objetivo de la investigación se enfoca en la cadena de suministro como 

generadora de valor de los procesos logísticos de una empresa, para lo cual utiliza una 

metodología de estudio de caso (Ramírez, 2018). Esto nos permitirá tener un mayor alcance 

respecto a cómo abordar un estudio de caso y cómo las organizaciones en Latinoamérica cuentan 

con la necesidad de mejorar su eficiencia. 

Por otro lado, las investigaciones no se detienen únicamente en Perú o Latinoamérica. 

Existen múltiples investigaciones en países con mayor desarrollo y con técnicas diversas. Es así 

que, en el año 2018, en Malasya se elaboró un proyecto de investigación acerca del uso del modelo 

SCOR en la industria de las PYMEs para analizar el potencial impacto que tiene la herramienta 

en la gestión empresarial (Kamarudin, & Izaidin, 2018). Por otro lado, en Sudáfrica, con la 

finalidad de obtener su doctorado, Morné Weyers (2017) desarrolló su proyecto profesional 

utilizando el modelo SCOR para actividades y procesos internos en la organización de estudio. 

Este estudio tiene como objetivo principal, demostrar cómo el modelo de referencia no necesita 

de un proceso de manufactura para ser aplicado (Weyers, 2017). Ambos estudios nos permiten 

entender el impacto dentro y fuera de la organización, siendo el segundo de mayor importancia 
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ya que es una empresa de servicios y no desarrolla el proceso de manufactura como el presente 

proyecto profesional. 

Finalmente, un artículo de investigación realizado en Dubái, utilizó el Método SCOR y 

DMAIC de manera conjunta, con el objetivo de medir y proponer una mejora al desempeño de la 

cadena de suministro para la Industria Química en Indonesia. El SCOR se utilizó para diagnosticar 

el desempeño de la organización de manera integral con uso de sus métricas; mientras que el 

DMAIC fue usado para proponer mejoras y recomendaciones. (Sawarni Hasibuan & Nurul 

Dzikrillah, 2018)  



11 

CAPÍTULO 2: MARCO TEÓRICO 
El presente capítulo desarrolla conceptos teóricos y herramientas necesarias para la 

comprensión de la cadena de suministro, rama de la logística y conjunto de actividades presentes 

en toda organización para la elaboración y distribución de un producto o servicio, así como 

procesos intermedios que se detallarán en el presente capítulo.  

El capítulo se dividirá en cinco ejes principales: En primer lugar, se desarrollará a la 

cadena de valor, la cual, incluye actividades específicas presentes en la cadena de suministro. En 

segundo lugar, se definirá a la cadena de suministro y los aspectos necesarios para su 

entendimiento. En tercer lugar, se desarrollará la gestión de la cadena de suministro, enfocado a 

su desarrollo en las organizaciones. En penúltimo lugar, se explicará la interrelación de la cadena 

de suministro y la estructura organizacional, en la cual se detallarán los factores que influyen en 

cada una de las partes. Finalmente, se presentará el modelo SCOR, así como herramientas 

específicas para la optimización de la cadena de suministro y el proceso DMAIC como 

complemento del modelo antes mencionado. 

1. Cadena de Valor 
 

A partir de los postulados de Porter (1991), una empresa está representada y caracterizada 

por un conjunto de actividades relacionadas a la elaboración, posicionamiento, distribución y 

servicio post venta de un producto. Las actividades en mención se reflejan en la cadena de valor, 

clasificándolas según su función, sin dejar de lado la importancia de la interrelación entre ellas. 

Clasificar y entender cada actividad individualmente permite comprender la estructura de costos 

e identificar los procesos y el impacto de estos en la generación de valor para el cliente; 

permitiendo así, determinar con mayor facilidad la medición de todos los procesos clave para el 

éxito de la organización (Salgueiro, 2001) 

Las actividades de valor, identificadas a través de los procesos previamente mencionados, 

se encuentran relacionadas directamente con tres principales flujos: de productos, de información 

y financiero. Estos permiten, a su vez, adquirir conocimiento acerca del proceso de obtención, 

fabricación y distribución del producto, información relevante de cada cliente, estado de los 

productos y, finalmente, la creación de activos financieros (Porter, 1991). De esta forma, el valor 

generado por cada una de estas actividades se transmite hacia el cliente. Complementando lo 

postulado por Porter, Robbins y DeCenzo (2008), entienden que el valor percibido por los clientes 

y por el cual están dispuestos a utilizar parte de sus recursos financieros para la obtención de un 

producto o servicio, es reflejo de los atributos y la calidad desempeñada en su elaboración. 
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Figura 1: Estructura de la cadena de valor 

 
Adaptado de: Porter (1991) 

 

De acuerdo con la Figura 1, las actividades de valor se clasifican en dos grupos: primarias 

y de apoyo. Por un lado, las primeras se relacionan a la creación del producto o servicio, la 

distribución hacia el cliente o consumidor final y el servicio post venta. Mientras que, las 

actividades secundarias, se refieren a las actividades de soporte de las primeras, proporcionando 

los elementos necesarios, sean materiales o humanos, para el flujo constante de procesos en una 

organización (Porter, 1991). La administración de la cadena de valor, en su conjunto, no solo nos 

permite el entendimiento de las actividades más importantes de la organización, sino que permite 

entender que el conjunto debe estar enfocado en la generación de valor más amplia para el cliente 

(Robbins & DeCenzo, 2008). 

En conclusión, Porter presenta las actividades de valor como una ventaja competitiva para 

las empresas pues cada actividad determinará la contribución a las necesidades del cliente final. 

Asimismo, la cadena de valor es una poderosa herramienta para determinar los factores críticos 

de éxito en cada organización. Es necesario hacer énfasis que cada organización presenta 

actividades y particularidades que las diferencian del resto, motivo por el cual, las actividades 

primarias y de apoyo pueden variar de posición. 

2. Cadena de Suministro (CS) 
 

El presente apartado tiene la finalidad de explicar la cadena de suministro, segmentando 

cada uno de sus elementos. En primer lugar, la definición de la cadena de suministro, donde se 

demostrará los diversos enfoques que existe sobre ella. Dentro de esta, los principales flujos de la 
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cadena de suministro y su importancia. En segundo lugar, los objetivos de la cadena de suministro 

y el valor propio de ella.  Finalmente, se destacarán un conjunto de factores que influyen en la 

cadena de suministro, lo cual dará paso al siguiente apartado, la Gestión de la Cadena de 

suministro, el cual cuenta con conceptos relacionados a la estrategia. 

2.1. Definición de la CS 
 

De acuerdo con Hugos, resulta importante precisar la diferencia entre el concepto 

tradicional de logística y el concepto de gestión de la cadena de suministro. La primera, hace 

referencia a actividades que ocurren dentro del margen de acción de la organización, mientras que 

el segundo concepto hace referencia a redes de organizaciones que trabajan juntas y coordinan 

sus acciones para entregar un producto al mercado (2018). En línea con lo antes mencionado, la 

definición de la cadena de suministro requiere de una precisión adicional respecto a los actores 

que involucrados. Al respecto, Chopra precisa que estos actores no solo son los encargados de la 

elaboración del producto final (Proveedores y Fabricante), sino a aquellos que se relacionan al 

cumplimiento del requerimiento del cliente final (Transporte, Almacenes, Vendedores) e incluso 

este último, como actor final de la cadena de suministro (2020). Por ello, “Dichas empresas, que 

conforman la cadena de suministro, son proveedores, fabricantes, distribuidores, minoristas y el 

mismo cliente final.” (Carreño, 2018, p. 23) 

Por otro lado, el concepto de cadena de suministro ha tomado mayor importancia con el 

paso de los años. Las decisiones de abastecimiento y los análisis del costo total de propiedad son 

solo dos de las actividades importantes en el campo de la gestión de suministros que tendrán un 

impacto directo y significativo en la competitividad y rentabilidad de la empresa. En ese sentido, 

la gestión de la cadena de suministro ha de ser vista como una actividad primaria en la cadena de 

valor de una empresa, dado su impacto directo en la capacidad de la empresa para entregar valor 

al mercado. (Presutti & Mawhinney, 2013). Al respecto, esta propuesta se plantea como una 

visión de cadena de valor moderna, la cual reconoce que las organizaciones van actualizando su 

forma de trabajo y estructura para adaptarse al contexto en el cual se desempeñan. 

Respecto a los actores que conforman la cadena de suministro, no indica que cada 

empresa pueda controlar completamente los flujos del producto; por el contrario, a pesar de que 

sería una oportunidad para evitar retrasos en los procesos, no depende de la empresa el accionar 

de los demás (Ballou, 2004). Sin embargo, a pesar de no poder controlar por completo los flujos 

del producto, no debe dejar de lado el enfoque hacia la satisfacción de las necesidades del cliente, 

el cual, junto a la rentabilidad son los objetivos principales de la cadena de suministro (Chopra, 

2020) y los cuales se detallarán con mayor precisión en apartados posteriores. 
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Ahora bien, los diversos cambios en la demanda y capacidades de la organización que 

surgen con el transcurso de los años, no solo impactan a los actores individualmente sino, en las 

relaciones de la cadena de suministro, generando un desarrollo constante que se fortalecen con el 

tiempo (Simchi-Levi et al., 2007). Estas relaciones, conjuntamente con el tiempo, se desarrollan 

a través de una red de colaboración entre las empresas, obteniendo recursos necesarios de cada 

uno para la consecución de sus actividades. Dentro de las particularidades primordiales se 

encuentra; en primer lugar, el flujo de productos, el cual culmina con la elaboración del producto 

final; en segundo lugar, el flujo de información, el cual depende de la demanda, la relación con la 

elaboración del producto y el transporte; finalmente, la orientación de las organizaciones 

involucradas hacia el cliente. Estas tres particularidades definen a la cadena de suministro 

(Chandra & Grabis, 2016), y se explicarán a mayor detalle en los flujos de la cadena de suministro. 

En síntesis, la cadena de suministro es el concepto presente en la logística que será 

desarrollado a lo largo de la investigación, con la finalidad de analizar las variables principales 

que influyen en las relaciones de las empresas comerciales e importadora de productos terminados, 

las cuales no cuentan con un proceso de transformación de productos. Las teorías y definiciones 

de la cadena de suministro incluyen casi en su totalidad al proceso de producción, como eje 

principal. Sin embargo, es una variable que no se tomará en cuenta para el análisis dado el sector 

investigado y nos permitirá contar con una visión más clara del desarrollo de este tipo de empresas. 

2.2. Objetivos de la CS 
 

La definición de objetivos de la cadena de suministro dentro de una organización es el 

punto de partida para comprender el enfoque al que apunta el accionar de sus actividades, las 

cuales se desarrollarán a través de alianzas estratégicas con los actores de la cadena para lograr la 

eficiencia para las partes involucradas  

Así como se logró desarrollar en el flujo de fondo, y complementando la explicación a un 

nivel más general de la cadena de suministro, Chopra (2020) detalla que toda cadena de suministro 

debe contar con un objetivo principal, el cual es maximizar el valor generado, explicado mediante 

el valor neto. El objetivo principal desarrollado por las organizaciones en busca de mejor 

rentabilidad, debe ir acompañada de una misión. Esta última, debe responder a un conjunto de 

condiciones relacionadas a la entrega de productos o servicios que generen la mayor contribución, 

empezando por la entrega en el lugar solicitado, continuando con el momento adecuado y 

finalizando con las condiciones requeridas por el cliente (Ballou, 2004).  Cumplir con las 

condiciones necesarias y los estándares de calidad permite a la organización entregar un producto 

o servicio en el mejor estado. Sin embargo, ello depende de lo que el cliente considere como 

óptimo, dando pie a un conjunto de perspectivas acerca del producto final adquirido, el cual se 
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relaciona directamente al valor generado, pudiendo estimarse mediante el máximo precio que el 

cliente desea pagar para obtener el producto (Chopra, 2020). 

El valor de un producto se genera, principalmente, a partir de la disponibilidad y el 

alcance necesarios para que el cliente pueda acceder a ellos cuando desee consumirlo, sin embargo, 

no se debe descartar el valor generado por los costos asumidos por la propia organización, 

asociados al transporte y mantener inventario. Estos, en su conjunto, se encuentran en el mismo 

nivel de importancia que el valor generado por el proceso de transformación o por una estrategia 

de precios (Ballou, 2004). 

El objetivo principal de la cadena de suministro no debe actuar de forma independiente, 

de preferencia debe ir acompañado de una misión y de procesos clave para su generación de valor 

a través de los diversos procesos en los que incurre hasta la entrega del producto o servicio al 

cliente final. Complementando lo desarrollado, a través de una opinión crítica, Ballou (2004) nos 

menciona que se pueden perder oportunidades de mejora dentro de un negocio si se entiende que 

el desarrollo de una cadena de suministro que no es manufacturera es sencillo. 

3. Interrelación entra la CS y la estructura organizacional 
 

De acuerdo con Murphy (2018), la logística es un ejemplo clásico del enfoque de sistemas 

para problemas comerciales. Asimismo, desde una perspectiva amplia de la empresa, el enfoque 

de sistemas indica que los objetivos de una empresa se pueden lograr al reconocer la 

interdependencia mutua de las principales áreas funcionales de la empresa, como marketing, 

producción, finanzas y logística. En la presente sección tiene como objetivo describir la 

interrelación de la cadena de suministro con las áreas de Marketing, Ventas y Finanzas, 

destacando la importancia de una visión holística de propuesta de mejora para el proyecto 

profesional. 

3.1. Interrelación entre la CS y Marketing 
 

A primera vista, la relación marketing y Cadena de suministro puede parecer inexistente, 

sin embargo, la correlación entre ambas es necesaria una organización y para explicarlas se 

iniciará detallando el objetivo de ambos. El objetivo de la cadena de suministro, como se detalló 

previamente, es incrementar la generación de valor agregado durante los diversos procesos de la 

organización, entendida por la diferencia entre el precio del producto y los costos incurridos en 

su elaboración. El primero de ellos, influenciado por la perspectiva del cliente (Chopra, 2020). 

Por otro lado, el objetivo del marketing, se encuentra relacionado a la satisfacción de necesidades 

de actuales y nuevos clientes, prevaleciendo en ello la generación de una relación redituable 

incrementando la percepción de valor del cliente (Kotler & Armstrong, 2017).  
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La definición de ambos objetivos permite entender que la relación entre ambas áreas se 

define mediante el impacto causado por el cliente, el cual se encontrará en la disposición de 

adquirir un producto si este cumple con cubrir sus necesidades, sin embargo, para brindar la mejor 

opción hacia el cliente se debe contar con una estructura eficiente que le permita incrementar la 

generación de valor y mejorar la relación con los clientes. De esta forma, la demanda estimada 

debe tener relación con la capacidad de la organización para poder ofertar la cantidad de productos 

requeridos, es ahí, donde la cadena de suministro cumple un rol fundamental. La cadena de 

suministro, según Kotler y Keller (2016), es el canal más completo y largo, debido a que su 

extensión se inicia con la obtención de la materia prima y culmina en el cliente final. Esto se 

refiere al flujo de materiales, desarrollado en el apartado “Flujos de la Cadena de Suministro”, el 

cual refleja e incluye las funciones logísticas de preparación, orden y distribución, denominado 

“Logística de transacción” (Kerin, Hartley & Rudelius, 2014) 

La relación entre marketing y cadena de suministro se hace más evidente a través de las 

nuevas estrategias adoptadas en épocas actuales. Es por ello que Riveros (2015), hace referencia 

al “Marketing logístico”, como una herramienta que nace del endomarketing (marketing interno), 

buscando el enfoque al consumidor a través del marketing relacional, en el que a partir de 

acuerdos todos los actores de la cadena se benefician mutuamente mediante el incrementando el 

valor generado, el cual se establece como la base del proceso logístico. 

3.2. Interrelación entre la CS y Ventas 
 

Las ventas son un eje principal para el éxito de todo negocio, asimismo, son vitales para 

la supervivencia en el mercado capitalista. Es decir, toda empresa vive por lo que vende y el éxito 

o fracaso de ésta depende de lo que se venda, ya sea un bien o un servicio. Actualmente, el área 

de ventas no solo se enfoca en determinar el precio y costo de un bien o servicio, sino también se 

considera un actor que influye significativamente en la cadena de suministro, debido al valor que 

aporta a la empresa (Kerin et al., 2014). Es muy importante que la empresa plantee una estrategia 

que garantice al área de ventas lograr mayores ingresos. Para ello, Bolstorff y Rosenbaum (2012) 

menciona dos puntos a tomarse en cuenta: 

• Para dar una respuesta al cliente final, es necesario tener el control desde las compras de 

insumos hasta la entrega del bien o servicio al cliente final. 

• Eliminar todas las barreras existentes con el área comercial y el área de ventas. Para ello, 

se requiere una comunicación fluida mediante el establecimiento de reuniones periódicas 

con el fin de dar seguimiento a todos los procesos. El departamento comercial debe 
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convertirse en uno de los stakeholders más importantes del área de ventas pues dentro de 

ella se realiza la planeación de la demanda. 

Respecto a lo mencionado anteriormente, se puede cuestionar por qué no se puede 

implementar ambos puntos de forma simultánea o paralela, pues para dar respuesta al área 

comercial y al área de ventas, es necesario que el área de compras garantice el liderazgo de la 

propia cadena de suministro, caso contrario se abocará a la propia sinergia operacional de la 

ventas, sin autoridad ni control y que en ocasiones no se tenga presente todo lo que abarca la 

cadena de suministro, que son: abastecimiento, planificación, procesamiento de pedidos, gestión 

de inventario, almacenamiento, transporte y servicio al cliente (Schnarch, 2016). 

3.3. Interrelación entre la CS y Finanzas 
 

Dentro de las organizaciones, el área financiera resulta ser de vital importancia para el 

correcto funcionamiento de la empresa. Al tratar con una cantidad limitada de dinero, el proceso 

les permite decidir cómo asignar fondos y utilizar los servicios disponibles para cumplir sus 

objetivos. (Kivak, 2020)  

Uno de los principales objetivos financieros de cualquier organización “es producir un 

rendimiento satisfactorio para los accionistas” (Coyle, Langley, Novack & Gibson, 2018, p.523) 

lo cual se vería reflejado en la obtención y aumento de utilidades. No obstante, la administración 

financiera también debe lidiar con objetivos que implican evitar la quiebra, estabilidad y 

seguridad, y se relacionan de alguna manera con el control de riesgos (Ross, Westerfield, Jaffe & 

Jordan, 2018) 

Al respecto, Templar, Hofmann y Findlay (2016) señalan que cualquier decisión 

estratégica, táctica y operativa tomada por la alta dirección de una organización, impactará en el 

desempeño financiero de esta, tanto en su rentabilidad, liquidez y utilización de activos. 

Asimismo, esto también tendrá implicaciones (positivas o negativas) en las diversas áreas y 

stakeholders conforman esta cadena de suministro.  

 Cuanto más eficiente y productiva sea la cadena de suministro, mayores serán las 

ganancias potenciales de la organización. Por el contrario, cuanto menor sea la eficiencia y la 

productividad, mayores serán los costos de la cadena de suministro y menor la rentabilidad Coyle 

et al. (2018). Desde una perspectiva empresarial, medidas clave para analizar la rentabilidad de 

la empresa son el Margen de Utilidad, el Rendimiento sobre el capital (ROE) y el Rendimiento 

sobre los activos (ROA), este último representado por la fórmula de Utilidad Neta/Activos. De 

esta forma, estas medidas brindan información relacionada a la eficacia de las organizaciones al 

utilizar sus activos y la eficiencia con la que gestionan sus actividades. (Ross et al., 2018) 
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Figura 2: Decisiones relacionadas con la cadena de suministro y el ROA 

 
Adaptado de: Novack (2015), citado en Coyle et al. (2018) 

 
De acuerdo con la Figura 3, se puede observar una serie de decisiones que tiene un 

impacto positivo en el Rendimiento sobre los activos (ROA) de una organización. La mayoría de 

decisiones se encuentran enfocadas en la reducción de costos a través de la eficiencia en las 

operaciones. En línea con lo mencionado, Coyle et al. señalan “En razón de un determinado nivel 

de ventas y nivel de servicio, cuanto más elevado sea el costo logístico menor será la ganancia de 

la organización. Por el contrario, cuanto menor sea los costos logísticos, mayores serán las 

ganancias.” (Coyle et al., 2018, p.521) 

De esta forma, la presente sección define la estrecha interrelación que existe entre la 

cadena de suministro con las diversas áreas de una organización. Asimismo, destaca el potencial 

impacto que tienen las decisiones tomadas en la cadena de suministro para el desarrollo de 

proyectos de corto, mediano y largo plazo propuestos por la organización. 

4. Gestión de la CS 
 

La gestión de la Cadena de suministro cumple un rol fundamental en toda organización, 

ya que la empresa se conecta con todos los stakeholders que participan en los diferentes procesos 

y actividades que producen valor al producto o servicio que se entrega al usuario final. Para García 

(2006), es muy importante señalar que la Gestión de la Cadena de Suministro no sólo se limita a 

estudiar la optimización de los inventarios o el almacenamiento de los productos, sino que 

también toma en cuenta todos los componentes que se consideran dentro del proceso de 

planificación ya que la base de la eficiencia parte de una buena planificación de la demanda. 
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Por otro lado, García (2006) indica que existe un constante cambio en los hábitos y gustos 

de los consumidores en el mercado durante los últimos años, pues en cierta medida los diferentes 

productos o servicios que se ofrecen a los clientes se modifican constantemente como 

consecuencia de la búsqueda por satisfacer las nuevas tendencias y demandas del mercado. Por 

tal motivo, las organizaciones, hoy en día, procuran generar nuevas estrategias y objetivos que 

optimicen su cadena de suministro, con la finalidad de ofrecer un producto o servicio que cumpla 

con las expectativas del cliente final.  

En efecto, Chopra (2020) afirma que a través de una buena gestión de la cadena se pueden 

analizar las preferencias de los consumidores, además de anticipar la demanda del mercado a 

través de una estrategia comercial que permita dar mayor visibilidad a las proyecciones de ventas 

en una organización. Por tal motivo, implementar una adecuada gestión en la cadena de suministro 

permite analizar y potenciar los elementos de logística más importantes para la empresa ya que 

representa la base de todas las variables a desarrollar dentro del proyecto de investigación, tales 

como la planificación, abastecimiento, distribución, devoluciones y habilitación que son los 

procesos que intervienen en una cadena de suministro. Además de ofrecer a la empresa la 

flexibilidad necesaria para adaptarse a los cambios constantes que produce la globalización y la 

demanda de los clientes. 

4.1. Importancia estratégica de la CS 
 

Para Calatayud y Katz (2019), entender la Cadena de Suministro de manera estratégica 

garantiza la ventaja competitiva y mejora el desempeño de una organización. En efecto, conseguir 

una mayor eficiencia en los procesos de la cadena de suministro no solo ayuda en reducir costos 

y generar mayores ventas, sino que permite mejorar el servicio al cliente y alcanzar una mayor 

capacidad de retención, además de reducir los riesgos que puedan afectar la solvencia y 

supervivencia de la empresa. 

Por otra parte, García (2016) menciona que uno de los principales objetivos de la gestión 

de la cadena de suministro es incrementar las ventajas competitivas a través de la diferenciación 

con respecto a su competencia; asimismo, busca captar y retener a sus clientes con su capacidad 

de respuesta y servicios adicionales. Por otro lado, también se enfocan en generar mayores 

beneficios económicos a través de una buena comercialización de sus productos y además de 

reducir el inventario que existe de más en las empresas mediante una buena planificación de la 

demanda y los niveles de existencias actuales (García, 2016).  Por tal motivo, conocer los 

componentes dentro de la cadena de suministro nos ayudará a desarrollar el caso de estudio ya 

que describe los procesos de la cadena de suministro que van desde la planificación de la demanda 

hasta la distribución o devolución del producto; asimismo, aporta de manera conceptual a retomar 
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en calidad de variable para la propuesta metodológica de levantamiento, sistematización y análisis 

de datos. Para lograr ello, se debe tener en cuenta los procesos básicos presentados en los 

siguientes párrafos. 

4.1.1. Gestión de la demanda 
 

La “gestión de la demanda abarca las actividades que están relacionadas con el mercado 

tales como: servicio al cliente, procesamiento de las órdenes de los clientes y ventas” (Calatayud 

& Katz, 2019, p.54). Asimismo, estas actividades pueden generar y transmitir una enorme 

cantidad de información que son críticas para controlar la cadena de suministro, inclusive son un 

factor determinante para las ventas de la empresa ya que, si no existe una buena planificación de 

la demanda, la empresa se enfrenta niveles de stocks elevados y un lead time logístico alto, lo que 

puede generar pérdidas a la empresa. En efecto, con la demanda pueden incrementar la visibilidad 

de los datos de manera más precisa a lo largo de la cadena de suministro, permitiendo que sus 

actores puedan reaccionar de manera inmediata ante cualquier desvío o cambio de acuerdo a lo 

planeado ya que utilización información más precisa y se logra sincronizar los recursos logísticos 

con la demanda establecida; asimismo, minimizar el riesgo de disrupciones y evitar sobrestock 

de demanda. 

4.1.2. Distribución 
 

De acuerdo con Chopra y Meindl (2013), la distribución no sólo se encarga de tener la 

custodia de los productos terminados, sino que también se encarga de almacenar y distribuir los 

insumos que se necesitan para la producción; es decir, abarca desde la etapa en la que el proveedor 

entrega los insumos hasta que el cliente reciba el producto final. Para una correcta gestión es 

importante contar con el menor inventario posible en el sistema ya que un control inapropiado 

puede impactar negativamente en la rentabilidad de la empresa. 

4.1.3. Producción 
 

Para Bowersox et al. (2007), la etapa de producción y todos los procesos relacionados a 

ella, se encargan de añadir valor al producto ya que transforman la materia prima de acuerdo a las 

características que demanda el producto final exigido por el cliente. Esta etapa es muy importante 

ya que, si los insumos no llegan en su debido tiempo, la producción se retrasa y con ello la 

distribución y venta del producto. Es decir, afecta el inventario, el transporte y la distribución. 

Por lo tanto, el interés general en la producción no se centra en cómo ocurre en sí, sino en saber 

qué productos se fabricarán, cómo, cuándo y dónde. 
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4.1.4. Compras 
 

“La función de las compras, anteriormente, era obtener de un proveedor el recurso 

deseado al precio de compra más bajo posible” (Bowersox et al., 2007, p.56); no obstante, ese 

punto de vista ha cambiado con el paso del tiempo, pues el enfoque de ahora no solo está centrado 

en la búsqueda de proveedores que den insumos a precios bajo sino que también se conviertan en 

socios estratégicos de la empresa ya que la demanda actual del mercado no te asegura la fidelidad 

del proveedor, pues este último piensa en vender más al mejor postor. Por ello, es indispensable 

entablar una relación más cercana con ellos. Por ello, este proceso debe ser visto de un modo 

estratégico, pues la empresa busca minimizar sus costos totales y comprar al menor precio posible, 

y para ello necesita implementar una buena estrategia de compras con el apoyo de sus proveedores. 

4.1.5. Devoluciones 
 

Para Bowersox et al. (2007), esta etapa es donde se reciben los productos que el cliente 

final rechaza debido a ciertos factores como son los productos dañados, defectos en la fabricación 

del producto, cancelaciones, entre otros. Por tal motivo, necesitan ser devueltos a la empresa y 

esto, en cierta medida, genera pérdidas y costos no previstos que retrasan las ventas. Para evitar 

cancelaciones de entrega o devoluciones de pedidos, es indispensable que una empresa tenga una 

política operativa ante estas contingencias. 

4.2. Flujos de la CS 
 

De acuerdo con Bowersox, Closs y Cooper (2007), es importante contar con una cadena 

de suministro integrada que pueda interactuar y colaborar con sus stakeholders y áreas internas. 

Como se mencionó anteriormente, el alcance de la coordinación y colaboración en la cadena de 

suministro representa un factor importante en su desarrollo. Ello se manifiesta en mayor magnitud 

al organizar integralmente los flujos, beneficiando, no solo a los procesos dentro de esta, sino, a 

brindarle un servicio óptimo al cliente (Carreño, 2018) 

En primer lugar, el flujo de productos, planteada por Chopra (2020), abarca un conjunto 

de procesos que inician con la obtención de la materia prima hasta la transformación del producto 

terminado a disposición del consumidor final. Es importante mencionar que, si bien este flujo va 

desde el origen hasta el cliente final, este también se da de manera inversa como las devoluciones, 

reciclaje y recuperación de pedidos. (Bowersox et al., 2007). Además, este incluye la gestión 

proceso inverso del flujo, en el cual los clientes realizan la devolución de los productos. 

En segundo lugar, el flujo de información, sostiene como objetivo fundamental el 

identificar y sincronizar los diferentes requerimientos de los actores en la cadena de suministro 

para así, optimizarla y acoplar la planeación con el control de operaciones de un modo que facilite 
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la lectura de estos (Bowersox et al., 2007).  El presente flujo, como menciona Chopra (2020), 

debe estar enfocado al cliente final, el cual posibilita la coordinación de la oferta con la demanda 

y posteriormente la generación de un flujo de producto adecuado para satisfacer las necesidades 

propias de la empresa y del cliente mismo. Asimismo, es importante señalar que el intercambio 

del flujo de información inicia, controla y registra el valor del producto con la finalidad de mejorar 

el desempeño de la cadena de suministro (Bowersox et al., 2007). 

En tercer lugar, el flujo de fondos, contempla una relación directa entre la cadena de 

suministro y la generación de valor. Este último, corresponde al producto entre el precio final que 

el cliente se encuentra dispuesto a pagar y todos los costos que adquiere el producto para su 

elaboración, desde la obtención de la materia prima hasta su entrega final (Chopra, 2020). Por 

otro lado, Coyle et al. (2018), complementan a este tercer flujo desde una perspectiva más 

económica, otorgándole el nombre de flujo financiero. El cual, tradicionalmente, se ha visto desde 

una perspectiva unidireccional, empezando por los clientes hasta llegar a los proveedores.  

Para Chopra (2020), el objetivo principal de toda cadena de suministro es integrar los tres 

flujos mencionados para el desarrollo de dos principales necesidades: Satisfacer al cliente y ser 

rentable. Esta rentabilidad se presenta a través del flujo de fondos, en el cual considera como 

único flujo positivo el realizado por el pago del cliente. Un flujo de efectivo veloz, evidencia la 

capacidad de una cadena de suministro para el cobro y entrega de los productos en la menor 

cantidad de tiempo, permitiendo una mayor disponibilidad de efectivo liberado para realizar 

inversiones. Sin embargo, Coyle et al. (2018), describen un cuarto, el flujo de la demanda, el cual 

ha ido ganando relevancia para los administradores, sincronizando la cadena de suministro con la 

demanda y permitiendo realizar ajustes precisos al momento del abastecimiento de productos y 

los pedidos realizados por el cliente final. En muchas organizaciones la demanda, los 

requerimientos del mercado, el costo y el servicio cambian constantemente en respuesta del 

comportamiento de los clientes. Además, las organizaciones tienen que adaptarse a las 

innovaciones de sus competidores para sacar una ventaja competitiva. Es por ello por lo que una 

empresa necesita una adecuada planificación de su sistema logístico para evaluar posibles 

alternativas, características y funcionalidades de su producto o servicio. Para esto, es 

indispensable el intercambio de información entre todos los participantes de la cadena para 

asegurar que la planificación y las operaciones se sincronicen, se comprenda la demanda y los 

esquemas de consumo. (Bowersox et al., 2007). 

En síntesis, los flujos descritos en los párrafos previos, son desarrollados por múltiples 

actores, dejando en evidencia su importancia y papel como ejes principales para el continuo 

desarrollo de la cadena de suministro. El presente proyecto profesional abordará los tres 
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principales flujos, añadiendo el cuarto desarrollado por Coyle et al. (2018), debido a la relevancia 

en el correcto análisis de la demanda para una empresa importadora y comercializadora, a la cual 

deberá prestar mayor atención dado que no realiza el proceso transformación del producto. 

4.3. Rol de la CS en las PYMEs 
 

La gestión de la cadena de suministro integra la gestión que se realiza entre la oferta y la 

demanda dentro y fuera de una empresa, no solo está enfocado en los procesos logísticos como la 

distribución o transporte, sino va más allá de todo eso. En efecto, según Ramón (2006) de la EOI 

(Escuela de Organización Industrial de España), menciona que la cadena de suministro se basa, 

esencialmente, en la gestión del flujo de materiales (que empieza desde la entrega de insumos por 

parte del proveedor hasta la entrega del producto final al cliente) y del flujo de información (que 

se enfoca en planificar la demanda, registrar las órdenes de compra, gestionar la comunicación 

entre las áreas de manera transversal, etc.). De este modo, la sinergia entre ambos flujos permite 

que la gestión de la cadena puede mejorar significativamente, generando mayor rentabilidad a la 

empresa y entregar mayor valor a sus accionistas. 

Las empresas ya sean pequeñas, medianas o grandes tienen su propia forma de llevar su 

propuesta de valor a su cliente final. Según D’Alessio (2008) el objetivo principal de toda cadena 

de suministros es maximizar el valor total ofrecido al cliente, cumpliendo y alineando la estrategia 

para incrementar la rentabilidad. Por ello, uno de los objetivos primordiales para la cadena de 

suministro es alinear los objetivos estratégicos para hacer más rentable la empresa permitiendo 

que la cadena se convierta en una cadena de valor que implique que la empresa realice actividades 

competitivas en el mercado. Asimismo, es importante que la persona encargada de liderar la 

empresa sea capaz de establecer una planificación estratégica para todos los procesos de la 

empresa. En el caso de una Pyme, según Ramírez y Calderón (2017) éstas deben de optimizar su 

cadena de suministro poniendo énfasis en los inventarios, distribución, almacenamiento y 

producción, controlando el factor logístico y cuidando de que cumplan los indicadores 

relacionados al aprovisionamiento, transporte, servicio e inventario. En efecto, mediante una 

adecuada gestión de la cadena de suministros en las PYMEs, se podrá entablar una mejor 

negociación con grandes empresas y así obtener mayores beneficios. 

De acuerdo al Diario Gestión (2020), en el Perú existe una necesidad de mejorar los 

procesos de compras, distribución y producción en las PYMEs ya que eso imposibilita que exista 

una adecuada gestión en la cadena de suministro; pues debe existir una mejora estructural en todos 

los procesos y actividades como es el inventario y la capacidad de respuesta. De acuerdo a 

Villarán (2000), las PYMEs se encuentran expuestas a factores exógenos que afectan la 

optimización total de las cadenas de suministro en las empresas, independientemente de su escala. 
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No obstante, para mantener una correcta gestión en la Cadena es necesario cumplir con las 

siguientes pautas: 

• La satisfacción de las necesidades del cliente final debe hacerse sobre pedido y no sobre 

estimaciones ya que es muy importante evaluar la planeación de la demanda y mejor si 

es a corto plazo. 

• La producción debe ser muy eficiente en todas sus etapas, por lo que se requiere que los 

productos puedan ser fabricados con rapidez y que estén acorde a las preferencias del 

consumidor, pero también con profundos estudios sin descuidar la calidad. 

• El almacenamiento de los productos (stock) deben ser reducidos, esto es para evitar que 

se generen sobrestocks o mermas (pérdidas). 

5. Modelo SCOR 
 

De acuerdo con Murphy (2018), la logística es un ejemplo clásico del enfoque de sistemas 

para problemas comerciales. Asimismo, desde una perspectiva amplia de la empresa, el enfoque 

de sistemas indica que los objetivos de una empresa se pueden lograr al reconocer la 

interdependencia mutua de las principales áreas funcionales de la empresa, como marketing, 

producción, finanzas y logística. Como resultado, un adecuado modelo de gestión de Cadena de 

Suministro, requiere estar enfocado en planificar, implementar, controlar y mejorar los diversos 

procesos internos dentro de su área, a la vez que interactúa de forma efectiva con las demás áreas. 

En línea con lo antes mencionado, Estampe, Lamouri, Paris y Brahim-Djelloul (2013) 

realizaron una comparación de 16 métodos de medición del rendimiento de la cadena de 

suministro. Asimismo, los criterios de comparación utilizados fueron el nivel de decisión, los 

tipos de flujo, el nivel de madurez de la cadena de suministro, el tipo de evaluación comparativa, 

la contextualización, los factores de calidad, el capital humano y la sostenibilidad. La evaluación 

de modelos y la diferencia entre los mismos presentados por Estampe, Lamouri, Paris y Brahim-

Djelloul (2013), se desarrollará en los siguientes párrafos y se complementará la información en 

el ANEXO A. 

Por un lado, encontramos que ASLOG, Global EVALOG, SCM, APICS y ECR son 

modelos enfocados en sectores específicos como empresas con niveles bajos o intermedios de 

madurez, el sector auto motriz, el sector de consumo rápido y empresas industriales, 

respectivamente. Esto no refieren a que sean excluyentes; sin embargo, presentan mayor 

preponderancia de amoldamiento a estos sectores, permitiendo la evaluación de procesos y 

operaciones logísticas, las relaciones y buenas prácticas interorganizacionales. 
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Por otro lado, dentro de las condiciones y limitaciones de los modelos FLR, SASC y 

WCL, estos, centran su enfoque en las aplicaciones a niveles estratégicos y niveles 

organizacionales con la finalidad de análisis la logística organizacional, el desempeño de la 

cadena de suministro y las relaciones interorganizacionales para comprender los procesos de una 

organización. 

Finalmente, encontramos el SCOR, EFQM y el SCALE, los cuales son modelos que 

permiten la adaptación de los mismos a diversos tipos de compañías, desde pequeños negocios 

hasta medianas y grandes empresas. Estos modelos, basan su análisis en cuestionarios 

relacionados al análisis de 4 dimensiones presentes en las organizaciones (Confiabilidad, 

capacidad de respuesta, costo de la cadena de suministro y rotación del capital) y permiten el 

análisis de la integración entre los diferentes actores, la excelencia operacional y la evaluación de 

dimensiones estratégicas y tácticas respectivamente. 

La conclusión de los autores, en base al estudio realizado, es que SCOR es uno de los 

modelos que tiene una visión general de la cadena de suministro, viéndola como algo que abarca 

desde proveedores de los mismos proveedores hasta clientes de clientes e incorporando los 

aspectos financieros, organizativos y sociales del desempeño. Asimismo, cumple con todos los 

criterios propuestos, siendo el modelo más completo frente a los comparados. 

En ese sentido, el proyecto profesional eligió el modelo Supply Chain Operations 

Reference (SCOR), el cual se presenta como una herramienta estructurada para un análisis eficaz 

en la gestión integral de la cadena de suministro. Modelo sustentado por su capacidad de 

adaptación y flexibilidad a cualquier tipo de organización, siendo una de estas la PYME comercial 

e importadora DISA. 

5.1. Perspectiva estratégica del modelo SCOR 
 

El modelo de Referencia Operacional de la Cadena de Suministro (SCOR), creado por el 

Supply Chain Council, es un marco de trabajo que “combina elementos de ingeniería de procesos 

de negocios, métricas, benchmarking, prácticas líderes y habilidades de las personas en un solo 

marco” (Bolstorff & Rosenbaum, 2012, p.10). Resulta ser especialmente útil para describir las 

cadenas de valor que atraviesan múltiples departamentos y organizaciones, proporcionando un 

lenguaje común para administrar tales procesos. Asimismo, una vez que se captura un proceso de 

gestión complejo en forma de modelo de referencia de proceso estándar, se puede medir, gestionar 

y controlar. Así como ajustar para lograr un propósito específico o lograr una ventaja competitiva 

(Supply Chain Council, 2010). 
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 De acuerdo con Huang, Sheoran y Keskar (2005), SCOR es el primer modelo que se 

puede utilizar para configurar la cadena de suministro en función de la estrategia comercial. De 

esta forma, este modelo de referencia del proceso permite que todos los departamentos y negocios 

involucrados en el desarrollo y la gestión de la cadena de suministro integrada colaboren de 

manera efectiva. 

Desde su introducción en el año 1996, el modelo SCOR se encuentra en constante 

evolución a lo largo de los años. Asimismo, estos cambios se dan gracias a la implementación de 

mejoras recopiladas de diversas organizaciones asociadas, las cuales brindan una serie de 

resultados e indicadores que permiten adaptar el modelo a la realidad. Dado el limitado acceso a 

la información más actual del modelo, el presente proyecto profesional utilizará como base la 

versión Nº12 del Modelo SCOR. 

5.2. Estructura del modelo SCOR 
 

De acuerdo con Lothar (s/n), SCOR es un enfoque para estandarizar las cadenas de 

procesos a través de la frontera de diferentes empresas. De este modo, se puede lograr una 

comprensión común de los flujos de trabajo, así como una evaluación de la cadena de suministro 

basada en cifras clave que también proporciona este modelo. Asimismo, señala que este es un 

modelo jerárquico que consta de cuatro niveles. Su punto de partida es una cadena de suministro 

integrada que cubre todas las interacciones con los clientes, así como todas las interacciones con 

el mercado, desde la entrega de recursos por parte de nuestro proveedor hasta la entrega al cliente. 

(Lothar, s.f.) 

5.2.1. Elementos 
 
a. Rendimiento 
 

Con el objetivo de mejorar el rendimiento de sus operaciones, las organizaciones 

establecen una serie de métricas, también denominadas indicadores clave de rendimiento (KPI), 

las cuales les permiten medir, mejorar y ajustar sus procesos. No obstante, de acuerdo con 

Camerinelli (2009), tener una lista de métricas y formas de calcular con ellas, nos lleva a la mitad 

de nuestros objetivos. El valor real de un sistema de medición es que nos permite medir la 

distancia entre los resultados reales y los esperados, este último establecido por el directorio de la 

compañía.  

En línea con lo mencionado, el modelo SCOR ofrece un marco de trabajo para definir 

métricas en la cadena de suministro. Este modelo divide las métricas en niveles de acuerdo a la 

cantidad de detalles. Mientras que el Nivel 1 representa mediciones generales, el Nivel 3 

representa mediciones detalladas. Asimismo, en el Nivel 1, las métricas se organizan de acuerdo 



27 

con tres categorías: orientadas al cliente (customer-facing), orientadas internamente (internal-

facing) y orientadas a los accionistas (shareholder-facing). (Supply Chain Council, 2012) 

Asimismo, el modelo SCOR identifica cinco atributos de rendimiento de la cadena de 

suministro: Confiabilidad (Reliability), Capacidad de respuesta (Responsiveness), Agilidad 

(Agility), Costos (Cost) y Gestión de activos (Asset Management). La consideración de estos 

atributos hace posible comparar una organización que elige estratégicamente ser el proveedor de 

bajo costo contra una organización que elige competir en confiabilidad y desempeño (Supply 

Chain Council, 2010). 

Tabla 1: Atributos de rendimiento del modelo SCOR 

Categoría Atributos de 
Rendimiento Descripción de Atributo de Rendimiento 

Orientadas al 
Cliente 

Confiabilidad 

Representado por la capacidad de la organización y su cadena de 
suministro en entregar el producto correcto bajo las condiciones 
óptimas de lugar, tiempo, embalaje, cantidad y documentación 

hacia el cliente final. 

Capacidad de 
Respuesta 

Representado por la velocidad de la respuesta por parte de la 
cadena de suministro de una organización a los requerimientos y 

exigencias de su cliente. 

Agilidad 
La agilidad de una cadena de suministro de una organización para 
para adaptarse al entorno competitivo que la rodea, de forma que 

pueda mantener u obtener una ventaja competitiva. 

Orientadas 
Internamente 

Costos 
Representado por los costos en los que incurre la cadena de 
suministro de una organización al momento de realizar sus 

operaciones. 

Activos 
Representado por la efectividad con la que una organización 

gestiona sus activos para hacer frente a la demanda. Estos activos 
están relacionados con el capital fijo y capital de trabajo. 

Adaptado de: Camerinelli (2019) 
 

 
b. Procesos 
 

Cada una de las actividades que desempeña una organización se encuentra compuesta por 

diversos procesos que permiten su alcanzar los resultados predefinidos. En ese sentido, el modelo 

SCOR propone una serie de procesos principales únicos que requiere la cadena de suministro de 

una organización para atender la demanda y exigencias de pedidos de los clientes (Supply Chain 

Council, 2010). Dentro del apartado 5.3.2.1 se desarrollará el detalle de estos procesos. 
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c. Prácticas 
 

De acuerdo con Camerinelli (2009), mientras que un sistema métrico ayuda a poner bajo 

escrutinio los malos resultados o las áreas que necesitan una fuerte intervención para una mejora, 

el sistema por sí solo no sugiere cómo realizar los cambios. De esta forma, la orientación sobre 

cómo lograr los cambios correctos viene en forma de mejores prácticas.  

En línea con lo antes mencionado, el modelo SCOR presenta mejores prácticas de gestión 

que tienen un impacto significativo en el rendimiento de los procesos de la cadena de suministro 

de la organización (Supply Chain Council, 2010). Estas se convierten en mejores prácticas cuando 

son ampliamente reconocidas y utilizadas en una industria, y cuando se demuestra que los 

resultados afectan significativamente el valor y la eficiencia (Camerinelli, 2009). 

 El modelo SCOR define 4 tipos de prácticas según su impacto en los resultados obtenidos 

al implementarlas: prácticas líderes, buenas prácticas, prácticas comunes y prácticas pobres. 

Asimismo, señala que los resultados obtenidos pueden variar de acuerdo a la industria donde se 

implementarán (Supply Chain Council, 2010). 

d. Personas 
 

Respecto a la gestión de los recursos humanos enfocados a la cadena de suministro, el 

modelo SCOR ofrece un estándar de las habilidades requeridas para realizar procesos dentro de 

esta área. Asimismo, proporciona una visión global de las necesidades y los problemas 

relacionados con la gestión de habilidades para los profesionales en esta área (Supply Chain 

Council, 2010). 

5.2.2. Niveles 
 

El modelo SCOR está formado por 4 niveles, de estos, el nivel 4 se encuentra fuera de los 

parámetros del modelo y genera a partir de las cualidades específicas de cada industria. Los 

procesos de estos niveles ayudan a estandarizar la descripción de la estructura de la cadena de 

suministro (procesos de nivel 1 y nivel 2) y su implementación (procesos de nivel 3). Asimismo, 

el modelo SCOR proporciona estándares hasta el nivel en que las descripciones de procesos son 

aplicables en una variedad de organizaciones, a partir de este punto, los detalles son especificados 

por la industria y organización (nivel 4 y menos) (Supply Chain Council, 2010). 

a. Definición de procesos (Nivel 1) 
 

Respecto a los procesos de nivel 1, estos se utilizan para describir el alcance y la 

configuración de la cadena de suministro de la organización (Supply Chain Council, 2010, p.11). 

Este nivel está compuesto por 6 tipos de procesos: Aprovisionamiento, Manufactura, Distribución, 
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Devoluciones y Habilitación para el flujo de información y físico, y Planificación para coordinar 

los otros procesos. Asimismo, define el número de cadenas de suministro, cómo se mide su 

desempeño y los requisitos competitivos necesarios (Bolstorff & Rosenbaum, 2012). 

A continuación, se detalla el contenido dentro de los principales procesos del nivel 1: 

Tabla 2: Procesos de Nivel 1 

Proceso Descripción 

Planificación 
Este proceso contiene todas las actividades relacionadas con la ejecución de 
procesos, como la asignación de recursos, la planificación de la capacidad y la 
agregación de requisitos de adquisición, producción y distribución. 

Aprovisionamiento 

Estos procesos de adquisición contienen compras, recibos, ensayos y el 
suministro de material entrante, así como los arreglos de infraestructura 
relacionados, como la elección del proveedor o la configuración del acuerdo de 
suministro. 

Manufactura Contiene todos los procesos que transforman los bienes en su condición final 
para satisfacer la demanda del mercado. 

Distribución Implica procesos para entregar productos a los clientes. Por lo general, contiene 
gestión de solicitudes, gestión de transporte y gestión de almacén. 

Devoluciones Contiene procesos para devolver productos dañados de los clientes o devolver 
productos en exceso. Estrechamente relacionado con los procesos de entrega. 

Habilitación 

Contiene procesos para habilitar el correcto funcionamiento de las operaciones. 
Dentro de estos se encuentra la gestión de las reglas comerciales, de datos, de 
instalaciones, de contratos, de la red de la cadena de suministro, de riesgos, entre 
otros. 

Adaptado de: Supply Chain Council (2012) 
 

b. Categoría de procesos (Nivel 2) 
 

Respecto a los procesos de nivel 2, estos desarrollan las estrategias de los procesos 

determinados en el nivel 1. De esta forma, estos procesos están enfocados en la generación de la 
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estrategia de la cadena de suministro (Supply Chain Council, 2010, p.11). Asimismo, los procesos 

mencionados en el nivel 1, se descomponen en una serie de 26 procesos dentro del nivel 2. 

De esta forma, se define la configuración de las estrategias de planificación y ejecución 

en el flujo de materiales, a través de las categorías de fabricación contra almacén (make-to-stock), 

fabricación contra pedido (make-to-order) y diseño contra pedido (engineer-to-order) (Bolstorff 

& Rosenbaum, 2012). 

c. Elementos de procesos (Nivel 3) 
 

El tercer nivel del modelo SCOR contiene los elementos particulares de cada proceso. 

Dado que el modelo SCOR funciona como referencia, estos elementos se configuran 

específicamente para cada industria. De esta forma, con estos elementos de procesos, podemos 

describir las partes fundamentales del proceso del nivel 2, así como sus entradas y salidas (Lothar, 

s.f.). 

De esta forma, el nivel 3 permite a las empresas definir en detalle los procesos 

identificados, así como las métricas de rendimiento y las mejores prácticas para cada actividad. 

d. Fuera del alcance del modelo (Nivel 4) 
 

De acuerdo con el modelo SCOR, toda organización que implemente mejoras en la 

cadena de suministro requerirá extender el modelo, al menos al Nivel 4. Dadas las cualidades 

únicas de cada industria, organización y ubicación, esta podrá utilizar los procesos, sistemas y 

prácticas específicas para modelarlos y adaptarlos a su cadena de suministro (Supply Chain 

Council, 2012). De esta forma, el nivel 4 se relaciona con la implementación y descompone los 

elementos del proceso en actividades. No obstante, este nivel queda fuera del alcance del modelo 

dado que las estrategias de implementación difieren en cada industria y organización. 

Finalmente, se presenta la Figura 3, la cual resume las características de los niveles en el 

modelo SCOR. 
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Figura 3: Características de los niveles del modelo SCOR 

 
Adaptado de: Supply Chain Council (2012) 

 

De esta forma, el modelo SCOR ofrece una estructura y método de análisis flexible y 

adaptable a la organización de estudio. Estableciendo criterios de análisis de cada uno de los 

procesos que componen la cadena de suministro y considerando los diversos actores involucrados. 

5.3. Balanced Scorecard (BSC) y el modelo SCOR 
 

El cuadro de mando integral o Balanced Scorecard es un sistema de planificación y 

gestión estratégica que permite a las organizaciones comunicar, alinear, medir y monitorear sus 

objetivos estratégicos a lo largo de cuatro perspectivas (Balanced Scorecard Institute, s/n). 

Asimismo, “permite a una empresa alinear sus procesos de gestión y enfoca a toda la organización 

en la implementación de una estrategia a largo plazo” (Kaplan & Norton, 2007, p. 161) 

Por otro lado, el Balanced Scorecard propone analizar a una organización en base a cuatro 

perspectivas que permitan desarrollar una serie de objetivos, métricas de rendimiento clave y 

metas e iniciativas relacionadas con estas perspectivas (Balanced Scorecard Institute, s/n). Las 

cuatro perspectivas se detallan a continuación: 
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Tabla 3: Perspectivas - Balanced Scorecard 

Perspectiva Descripción 

Financiera Proporciona una visión integral de la situación financiera de la organización y el 
uso de los recursos financieros. 

Cliente Enfocado en sus clientes o stakeholders, esta perspectiva busca medir el 
desempeño organizacional para satisfacer las demandas de estos. 

Procesos Internos 
Relacionada con los productos, servicios o procesos comerciales, esta perspectiva 

se enfoca en analizar la calidad y eficiencia que ofrece la organización a nivel 
interno. 

Aprendizaje y 
Rendimiento 

Contempla los factores clave para la generación de innovación dentro de la 
organización. Proporciona información respecto al capital humano, la 

infraestructura, la tecnología, la cultura y otras capacidades. 

Adaptado de: Balanced Scorecard Institute (s/n) 
 

De esta forma, el Balanced Scorecard se presenta como una herramienta estratégica 

relevante tanto en la cadena de suministro como en las diversas áreas de la organización. Por otro 

lado, se adecúa al Modelo SCOR gracias a su enfoque en medir y controlar las medidas de 

rendimiento de los diversos procesos de la organización. 

5.4. Modelos de mejora continua 
 

El uso de modelos de mejora en la cadena de suministros en las organizaciones es un 

tópico con amplia literatura teórica y empírica. De acuerdo con Shapiro (2002), dichos modelos 

les ayudan a tomar mejores decisiones sobre el abastecimiento, la fabricación, el transporte, el 

almacenamiento, el servicio al cliente y la gestión de inventario en las instalaciones y mercados 

geográficamente dispersos de las cadenas de suministro de sus empresas.  

De esta forma, se determina que un sistema de modelo de cadena de suministro efectivo 

juega un papel importante en el mantenimiento de la mejora continua y la toma de decisiones. Por 

lo tanto, no contar con medidas de cadena de suministro adecuadas, conduce a una identificación 

errónea de las expectativas del cliente, obstáculos para lograr ventajas competitivas y conflictos 

entre empresas (Lambert & Pohlen, 2001). En ese sentido, la elección de un modelo adecuado, 

puede determinar el éxito o fracaso de una implementación en mejoras en la cadena de suministro. 

5.4.1. Metodología DMAIC 
 

La metodología DMAIC, es una de las más reconocidas y adoptadas dentro de Six Sigma, 

el cual es reconocido como la filosofía y métodos de empresas de manufactura para eliminar 

defectos en productos y procesos. Siendo estos defectos definidos como cualquier componente 

que no cumple las especificaciones de los clientes. (Robert & Chase, 2018), comenzando con la 
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identificación del problema y terminando con la implementación de soluciones duraderas. (ASQ, 

s/n) Al respecto, Robert y Chase señalan que esta metodología aplica de manera sistemática y 

enfocada a proyectos mediante el ciclo de Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar. 

Tabla 4: Etapas de la metodología DMAIC 
Etapa Descripción 

Definir (D) Identificar a los clientes y sus principales requerimientos. Así como las 
características críticas para el aumento de la calidad. 

Medir (M) Identificar los procesos internos clave y establecer métricas adecuadas a estos. 
Analizar (A) Determinar el posible origen de los defectos a través del análisis de las 

variables clave. 
Mejorar (I) Identificar la mejor alternativa para mitigar los defectos e implementar las 

modificaciones. 
Control (C) Establecer herramientas que permitan mantener las mejoras y controlar su 

adecuado desempeño. 
Adaptado de: American Society for Quality (s/n) 

 

5.4.2. Herramientas de mejora 
 

Toda organización está conformada por personas que desempeñan ciertas funciones para 

que los procedimientos de trabajo sean más eficientes y eficaces en el mercado global. Por tal 

motivo, las organizaciones deben contar con herramientas necesarias para facilitar las decisiones 

y actividades que deben adoptar en cada proceso con el fin de detectar e implementar mejoras en 

los procesos que se llevan a cabo (García & Barrasa, 2012). 

a. Quality Toolbox 
 

De acuerdo a Summers (2006), existen 7 herramientas básicas de calidad que fueron 

aplicadas por Kaoru Ishikawa. Estas herramientas son utilizadas para analizar la realidad y 

presentar los resultados de la mayoría de sus problemas; las siete herramientas mencionadas son: 

Gráficas de frecuencia o histogramas, diagrama de Pareto, diagrama de causa-efecto, hojas de 

verificación, Estratificación, Gráficas de dispersión y gráficos de control. 

a.1. Diagrama de Pareto 
 

El diagrama de Pareto, se presenta como una herramienta de calidad enfocada en el 

análisis de la frecuencia de datos desglosados en categorías. De esta forma, estas categorías se 

segmentan de acuerdo al impacto que tienen en el resultado obtenido de una organización. (The 

Minitab Blog, 2016). El uso de esta herramienta permite entonces poder discernir entre las 

categorías de vital importancia y las categorías triviales para su análisis en profundidad. 

En resumen, de lo explicado en el presente capítulo, se puede resaltar la relevancia 

estratégica de la Cadena de Suministro para el adecuado funcionamiento de las operaciones de la 
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organización. Asimismo, el proyecto profesional busca ofrecer una visión holística del 

funcionamiento de esta área, dada por su interrelación de los objetivos y procesos desarrollados 

en armonía con las áreas de marketing, ventas y finanzas.  

Por otro lado, en línea con lo mencionado por los autores, el uso de un marco de referencia 

como el Modelo SCOR resulta ser un elemento de alto impacto que proporcionará las pautas 

adecuadas para desarrollar mejoras en la cadena de suministro de la organización. Asimismo, el 

uso de diversas herramientas para la mejora de la cadena de suministro, funcionarán para el 

análisis y posterior propuesta de mejora a desarrollar en el proyecto profesional. 

a.2. Diagrama de Causa-Efecto 
 

También denominado diagrama de Ishikawa, es una herramienta que permite identificar 

las posibles causas que generan un problema o efecto. Asimismo, se desarrolla a través de una 

sesión de lluvia de ideas, las cuales generan puntos críticos a identificar en las categorías útiles. 

Estas categorías son: Métodos, Máquinas, Personas, Materiales, Medición y Ambiente (American 

Society for Quality, s/n). Esta herramienta resulta especialmente útil para identificar las posibles 

causas de un problema determinado. De esta forma, puede ser utilizado en la mejora de procesos 

de la organización. 

a.3. Gráfico de control 
 

Es un gráfico utilizado para estudiar cómo cambia un proceso con el tiempo. Asimismo, 

este se encuentra compuesto por tres líneas de medición detalladas por un límite de control 

superior e inferior. Por otro lado, este gráfico de control debe poseer una línea central que indica 

el promedio (American Society for Quality, s/n.). Su utilidad se puede ver reflejada en su uso para 

control de procesos críticos dentro de la organización, los cuales estarán limitados a un rango 

mínimo, esperado y máximo según el objetivo propuesto por la organización. 

a.4. Value stream mapping 
 

El Value stream mapping conocido en español como el mapeo del Flujo de Valor, es una 

herramienta en la que se deben aplicar las siguientes etapas para desarrollar una representación 

gráfica del flujo de valor de una empresa en la que se señalan las actividades que agregan y no 

agregan valor al producto o servicio final. Asimismo, el autor contempla las siguientes etapas 

(Pérez, 2006):  

• Elección de la familia o categoría de productos o servicios 

• Mapeo del estado actual  

• Mapeo de la situación futura  
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• Definición e implementación de un plan de trabajo 

El VSM es la herramienta más idónea para el análisis de la situación presente, con la cual, 

además, tendremos una visión completa de la empresa y de sus procesos. Esto nos servirá para 

implementar en forma más fácil las acciones de mejora, las cuales incluso aplicadas en actividades 

aisladas ayudarán a optimizar todo el proceso y no simplemente las partes del proceso (American 

Society for Quality, s/n). 

En suma, el presente capítulo se desarrolló con la finalidad de contar de información que 

ayude a sustentar nuestro problema de investigación, además de ser una guía de orientación para 

dar sentido y coherencia a nuestro proyecto profesional. El uso de teorías, enfoques, estudios y 

otras investigaciones nos permite hacer un diagnóstico más preciso del sujeto de estudio. En el 

siguiente capítulo se desarrollará la contextualización de la situación general del proyecto. 
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CAPÍTULO 3: MARCO CONTEXTUAL 

1. El sector de la PYME comercial 
 

En la presente sección, como primer apartado, se desarrolla la definición de las PYME en 

el Perú, en la cual se detallarán las características propias a su clasificación. En segundo lugar, se 

detalla la situación actual de las PYME en el Perú, las cuales se han visto afectadas por el impacto 

causado por el COVID-19. Además, se desarrollará la relación ecológica de las PYME en la 

actualidad. 

1.1. Definición de una PYME en el Perú 
 

La legislación peruana define a la micro y pequeña empresa como una organización o 

gestión empresarial que se encuentra formada por personas naturales o jurídicas. La denominación 

detallada por la legislación debe contemplar el estricto cumplimiento de la legislación vigente 

propuesta por el Estado peruano. Asimismo, debe tener como objeto participar en las siguientes 

categorías de actividades: producción, transformación, extracción y comercialización de 

productos o la prestación de servicios (artículo 2° de la Ley de Promoción y Formalización de la 

Micro y Pequeña Empresa, Ley N°28015, 2003). En el caso del proyecto profesional, DISA se 

clasifica como pequeña empresa por lo que debe contar con las siguientes características: 

• Pequeña empresa: Se considera este tipo de empresas en base al número de trabajadores, 

los cuales puede ser hasta 50 personas. Asimismo, el nivel de ventas anuales se encuentra 

en el rango de 51 y 850 UIT. 

Cabe mencionar que cada UIT equivale a S/4,300 soles, de acuerdo con lo estipulado por 

el Ministerio de Economía y Finanzas (2020). 

Por otra parte, el Decreto Legislativo N° 28015, artículo 4° y 5°, menciona que el Estado 

es el responsable de establecer políticas, herramientas, programas y lineamientos para promover 

y orientar a las PYMEs en el mercado peruano, además de establecer un marco legal para 

promover la competitividad y desarrollo de los nuevos emprendimientos a través del apoyo de 

organismos institucionales, con el fin de generar el crecimiento económico para el país. 

1.2. Situación actual de las PYMEs en el Perú 
 

Según el informe realizado por Serida, Alzamora, Guerrero, Borda y Morales (2020), el 

Perú es uno de los países con mayor intención para emprender en Latinoamérica, de acuerdo al 

informe, un 43% de la población peruana está dispuesta a iniciar un negocio los próximos tres 

años. Las PYMEs cumplen un rol fundamental en la economía peruana y éstos surgen gracias al 

ingenio y motivación de la población para emerger económicamente. En el Perú, las PYMEs se 
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visualizan como la entrada a una mejor posición individual y colectiva, pues contribuyen a la 

creación de diversos empleos, disminuye el índice de la pobreza y aumentan el Producto Bruto 

Interno (PBI) del país; de acuerdo a la Agencia Andina (2018) el aporte en participación 

corresponde a un 24% aproximadamente y que aporta un 85% de empleabilidad en el país. 

Según el Ministerio de la producción (2017), las MiPYMEs formales presentes en el Perú 

superan la cifra de los 2 millones, representando así, el 99.6% de la totalidad de empresas formales 

a nivel nacional; de las cuales el 95.9% pertenecen al sector micro, el 3.6% son pequeñas y el 0.1% 

medianas empresas. Por otro lado, el sector comercio presentó un crecimiento del 2.4%, mientras 

que el sector servicios tuvo un crecimiento del 4.6%. Los sectores antes mencionados representan 

el 86.1% de las MiPYMEs. 

Sin embargo, la gran mayoría de las PYMEs son informales. Según Figueroa (2020), CEO 

BTH Group, mencionó que estas empresas tienen dificultades para obtener créditos como el 

acceso a mercados internacionales donde podrían encontrar mejores precios y mayor demanda, 

además de atraer capital humano capacitado, lo que incide en su baja productividad y calidad, 

generando bajos niveles salariales.  

Las PYME y la informalidad crecieron de manera paulatina en los últimos años, pues la 

migración provocó el surgimiento del autoempleo a gran escala. En los últimos años, el sector 

PYME ha sido más dinámico en relación a la empleabilidad, pero también persisten muchas 

barreras para este sector. De acuerdo a la estadística realizada por el Ministerio de la Producción 

(2017), solo un pequeño porcentaje (6%) de las PYMEs tienen acceso al sistema financiero formal 

y regulado ya que es más difícil acceder a un financiamiento debido a los requisitos, plazos cortos 

y altas tasas que imponen los bancos. Asimismo, hace énfasis en que las micro, pequeñas y 

medianas empresas generan aproximadamente el 60% de la población económicamente activa 

ocupada (PEA) que representa a toda persona con la capacidad de ejercer un trabajo remunerado, 

considerándose como una gran fuente de empleo en el país. Sin embargo, solo 10 de cada 100 

personas que pertenecen a la PEA ocupada son formales; es decir que la mayoría opera fuera de 

los marcos normativos y legales que rige el Estado peruano. No obstante, es importante señalar 

que la informalidad solo limita la expansión económica del país porque genera empleos con poca 

productividad y actúa como una competencia desleal en el mercado lo que retrasa el desarrollo. 

En la actualidad, el Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo (2019) acredita que 

una micro o pequeña empresa cumpla con los requisitos establecidos por el gobierno para 

registrarlas como formales y otorgarles beneficios de acuerdo al Régimen Laboral Especial, a fin 

de contribuir con la ampliación y dinamización de sus mercados. Por otro lado, el año 2020 ha 

resultado contraproducente para el Perú ya que según el Diario Gestión (2020), el COVID-19 
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afectó a los pequeños empresarios pues impactó negativamente en sus ventas ya que se han visto 

estancadas por la cuarentena, para ello recomienda diversas acciones ante la presencia de este 

virus, como son las ventas por internet, la reprogramación de deudas, el cambio de las deudas a 

moneda nacional y préstamos a cortos plazo. Con respecto a lo mencionado anteriormente, es 

importante resaltar que los emprendedores desempeñan un papel importante en la economía 

peruana pues su motivación, características y cualidades le permiten superar grandes barreras que 

enfrenta toda empresa en crecimiento y gracias a su ingenio pueden reinventar sus negocios para 

superar esta crisis. 

Por otro lado, es muy importante señalar que las organizaciones como la PYME, en los 

últimos años, están enfocadas en promover la sostenibilidad del medio ambiente; es decir, se 

enfocan en producir o vender bienes o servicios que impacten positivamente al mundo y las 

personas para un desarrollo sostenible para las futuras generaciones. En el Perú, existe una 

organización denominada Perú2021.org encargada de otorgar certificaciones de Responsabilidad 

Social a través de los ODS (Objetivos de Desarrollo Sostenible) a empresas que tengan una cultura 

de gestión sostenible ya sea un grupo corporativo, empresa grande, PYMEs o el sector público. 

De acuerdo a una investigación realizada por ESAN-Ebusiness, existe una tendencia de las 

organizaciones en ser ecológicos; es decir, amigables con el medio ambiente ya que representa 

una oportunidad para las empresas en usar eficientemente sus recursos y usar energía verde. 

Asimismo, aporta profesionalización en sus procesos y hace más atractivo el producto o servicio 

que se ofrece al cliente final ya que los consumidores de ahora se preocupan más por el impacto 

ambiental de los productos que adquieren. (Ada Leyva, 2018). 

2. Sector comercial 
 

El sector productivo del Perú, según el Banco Central de Reserva del Perú (2020), está 

clasificado en tres subsectores que integran la variedad de actividades económicas presentes en 

el país. En primer lugar, el sector primario, se refiere a los productos obtenidos sin haber 

atravesado los procesos comunes de transformación. En segundo lugar, el sector secundario, hace 

referencia a la transformación propia de las industrias, sea esta de la materia prima o alimentos. 

En tercer lugar, el sector terciario, el cual se encuentra integrado por las actividades comerciales 

y la prestación o producción de servicios. 

El sector comercial, como se detalló en el apartado previo, representa un amplio 

porcentaje de las MiPYMEs y forma parte del sector terciario. Así mismo, se encuentra dividido 

en ventas al por mayor, ventas al por menor y el comercio automotriz. Estos subgrupos, según un 

informe del Instituto Nacional de Estadística e Informática (2020), a enero de 2020 han presentado 
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un crecimiento de 2,67%, 2,46% y 4,25% respectivamente, manteniendo una pendiente positiva 

por, aproximadamente, 3 años. 

El crecimiento de los subgrupos mencionados, se relacionan directamente con la 

organización de estudio, debido a que DISA se encuentra posicionada en la venta al por mayor y 

al por menor de productos terminados. Sin embargo, este crecimiento se contrasta con el 

incremento de los impuestos en un 2,12% respecto al 2019, explicado por el incremento de 1,07% 

en los derechos de importación (Instituto Nacional de Estadística e Informática, 2020), 

impactando directamente en la organización debido a que la mayor parte de los productos 

comercializados en el país son importados desde el extranjero. 

Tabla 5: Crecimiento del sector comercial - 2020 
Sector Comercio: Enero 2020 

(Año base 2007) 

Sector 
Variación porcentual 

Enero 
2020/2019 

Feb 2019 – Ene 2020/ Feb 
2018- Ene 2019 

Sector Comercio 2,72 3,02 
Venta, mantenimiento y reparación de veh. automotores 4,25 0,91 

Venta al por mayor 2,67 3,35 
Venta al por menor 2,46 2,92 

Adaptado de: INEI (2020) 
 

En conclusión, DISA es una MIPYME formal que se encuentra relacionada a la venta al 

por mayor y al por menor de productos terminados importados desde el extranjero. Sin embargo, 

a pesar de ser una empresa formal, se encuentra afecta a algunas de las problemáticas propias de 

la MIPYME informal, al crecimiento del sector y al incremento de impuestos de productos 

importados. Por otro lado, DISA, se encarga de ofrecer productos para la gestión de residuos 

sólidos, encontrándose afecta a las regulaciones de las mismas, las cuales se explicarán a mayor 

detalle en “La gestión de residuos sólidos”. 

3. Gestión de residuos sólidos 
 
3.1. Perspectiva a nivel global 
 

La generación de residuos es un producto natural de la urbanización, el desarrollo 

económico y el crecimiento de la población. En la medida que los países y sus ciudades se vuelven 

más poblados, aumenta la demanda y oferta de diversos productos y servicios, lo que genera que 

estos requieran una disposición final luego de su uso mediante su tratamiento o eliminación. 

(Kaza,Yao,Bhada-Tata & Van , 2018)  
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A nivel mundial un estimado de 2.01 billones de toneladas de residuos sólidos 

municipales fueron generados en el año 2016, asimismo, esta cifra espera crecer a 3.40 billones 

para el año 2050 (Kaza et al., 2018). Este crecimiento constante en la generación de residuos 

sólidos puede llegar a tener un impacto negativo en la medida que no se desarrollen propuestas 

que permitan su adecuada disposición final.  

En línea con lo antes mencionado, las acciones tomadas para el reciclaje y compostaje de 

los residuos sólidos resulta ser un reto importante para las naciones. En el caso de los países de 

altos ingresos. se identificó que más de un tercio de los residuos son recuperados a través del 

reciclaje y compostaje. (Kaza et al., 2018) Siendo esta cifra de reaprovechamiento aún más 

limitada en los países en desarrollo. 

Respecto a la composición global de los residuos sólidos, se identificó que los más 

relevantes son los Residuos Orgánicos (44%), el papel y cartón (17%), otros (14%) y plásticos 

(12%). Asimismo, se señala que, a medida que aumentan los ingresos en las naciones, el 

porcentaje de residuos orgánicos tiende a disminuir dando paso al uso de otros tipos de residuos 

reciclables y no reciclables. (Kaza et al., 2018) 

3.2. Perspectiva a nivel Latinoamérica 
 

América Latina y el Caribe producen aproximadamente el 10% de residuos sólidos 

sólidos generados a nivel mundial. Es muy importante señalar que la cantidad de residuos sólidos 

producidos en este continente está aumentando debido al incremento de la población y la mayor 

generación de desechos provocado por el uso de más recursos, lo que ha conllevado a un impacto 

negativo ambiental a nivel mundial (ONU, 2018).  

Según información recopilada por la Organización de las Naciones Unidas, estimó que 

para el año 2050 la generación de los residuos sólidos se incrementará en un 25% en estas regiones 

debido a que los países tienen un funcionamiento institucional débil ya que no se enfocan en 

incorporar legislaciones óptimas sobre el impacto ambiental. Para esto, es importante mencionar 

que el 50% de los residuos urbanos generados en esta región son orgánicos, de las cuales el 90% 

de los residuos no son aprovechados por la población (ONU, 2018). Por lo tanto, se requiere un 

servicio y materiales esenciales para la recolección de estos residuos sólidos, sobre todo para 

aquellos basurales que se encuentran a cielo abierto, ya que la exposición de los residuos genera 

riesgos para la salud; además, es fundamental favorecer la sostenibilidad y la inversión económica 

en el sector de gestión de residuos sólidos ya que es un punto clave para superar las ineficiencias 

del sector ambiental. 
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Por otro lado, la tasa de reciclaje en América Latina es baja ya que solo un 20% 

aproximadamente aplica una economía circular; es decir, un poco porcentaje se enfoca en diseñar 

y pensar productos para que puedan ser reutilizables. Además, los gobiernos no dan prioridad 

política a estos temas como es la implementación de estrategias y marcos regulatorios apropiados 

(ONU, 2018). Toda la población necesita servicios de recolección de residuos regulares y 

confiables, para superar estas deficiencias es necesario lograr una tasa de recolección del 100% 

de los diferentes flujos de residuos generados en áreas urbanas y rurales.  

Por tal motivo, la gestión adecuada de los residuos sigue siendo uno de los mayores 

desafíos para el desarrollo sostenible en América Latina y el Caribe ya que las políticas y los 

sistemas de gestión de residuos no pueden hacer frente a la realidad que azota a la población. Para 

ello, los gobiernos de América Latina y el Caribe deben orientarse al desarrollo sostenible y tener 

en cuenta tres pilares fundamentales: el cambio climático y residuos ambientales, los aspectos 

sociales y gobernabilidad y la economía. 

3.3. Perspectiva a nivel Perú 
 

La realidad en el Perú no es ajena al resto del mundo y a Latinoamérica, la preocupación 

por la gestión de los residuos sólidos en el país sigue en crecimiento. La generación per cápita de 

residuos sólidos a lo largo de años previos se encontraba en un estado estable, ya en el año 2019 

se generó un incremento reflejando una totalidad de 7 359 240 tn. de residuos sólidos municipales 

generados, incrementando los residuos en un 4% respecto al año 2017 (MINAM, 2020). Este 

último dato, puede parecer un porcentaje reducido, sin embargo, en cantidad representa un 

número mayor. El incremento de los residuos sólidos y la preocupación generada por los mismo, 

trajo consigo un incremento de las inversiones para proyectos y mayores gastos para el manejo 

de los residuos sólidos municipales, llegando a superar el monto de 1500 millones (MINAM, 

2020). 

En la misma línea, se ha logrado observar que si bien, el presupuesto destinado a la 

gestión de los residuos sólidos ha ido en aumento, la ejecución del mismo se ha encontrado en 

decaimiento desde el año 2015 (COMEX, 2020). Esto puede verse influenciado debido a la 

incompleta cobertura (75%) de la mitad de las municipalidades y por la falta de herramientas o 

instrumentos para la gestión de residuos sólidos de aproximadamente la tercera parte de las 

municipalidades (Renamu, 2019, citado en COMEX, 2020) 

Por otro lado, la necesidad de mejorar el sistema de gestión de residuos sólidos motivó al 

Ministerio del Ambiente a elaborar una guía para un plan provincial de gestión integral de 

residuos sólidos municipales. Este se presenta como un instrumento que cuenta con el objetivo 

de mejorar el manejo de los residuos sólidos hasta la etapa final del mismo. Asimismo, permite 
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realizar una planificación a futuro a través de metas, objetivos y tareas con la finalidad de llevar 

un mayor control. Esta guía divide sus esfuerzos en 4 etapas: Organización y planificación, 

Diagnóstico, Formulación y, Seguimiento y evaluación (MINAM, 2019). Esta guía permite a las 

municipalidades enfocarse, no solo en el día a día y en las necesidades momentáneas, sino 

desarrollar un análisis para posteriormente establecer metas que incluyan planes de mejora para 

ser más eficientes los procesos. 

Finalmente, cabe resaltar que la gestión de los residuos sólidos en el Perú es 

responsabilidad de los gobiernos locales y sus municipalidades (Perú21, 2018). El estado peruano 

puede brindar múltiples herramientas y asesorías, sin embargo, está en mano de las 

municipalidades aplicarlas, desarrollarlas y crear una cultura que favorezca esta preocupación por 

la gestión de residuos sólidos. 

3.4. La gestión de residuos sólidos en la coyuntura del COVID-19 
 

De acuerdo con lo mencionado en la sección de la viabilidad del proyecto, la pandemia 

generada por el COVID-19, ha tenido repercusiones en la forma de trabajo de las diversas 

organizaciones a nivel nacional y mundial. De esta forma, uno de los aspectos relevantes para la 

organización de estudio es la gestión integral de residuos sólidos. Al respecto, Dulanto define a 

la gestión integral de residuos como “el conjunto de operaciones encaminadas a dar a los residuos 

producidos el destino global más adecuado, desde el punto de vista ambiental y sanitario” 

(Dulanto, 2013, p.35) En ese sentido, una adecuada gestión integral de residuos sólidos, puede 

tener un impacto positivo en la reducción del riesgo de contagio, generados por la manipulación 

de estos residuos sólidos, por parte de la población. 

Al respecto, el experto internacional de residuos Alberto Huiman Cruz (2020), advierte 

la importancia de implementar nuevas normativas que ataquen la problemática a través de tres 

niveles: nivel macro, meso y micro. Respecto al nivel macro, hace referencia a las políticas 

públicas y sus incidencias en estas. Mientras que en el nivel meso, se relaciona con la generación 

de actitudes y percepciones en la población, que permitan construir una ciudadanía ambiental. 

Finalmente, el nivel micro, se enfoca en promover una economía local sostenible, con valores y 

cambios en la actitud de la población. En consecuencia, estas normativas pueden tener una alta 

repercusión en la demanda de productos para la gestión de residuos sólidos a nivel nacional. 

Siendo los tachos y contenedores de residuos sólidos especializados (reciclaje y sanitarios) los 

más requeridos. 

En línea con lo antes mencionado, el Ministerio del Ambiente (2020), desarrolló un 

protocolo para el manejo de residuos sólidos durante la emergencia sanitaria por COVID-19 y el 

Estado de Emergencia nacional, cuyo objetivo se enfoca en disminuir la propagación del COVID-
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19 y, de esta forma, minimizar los riesgos de afectación a la salud de la población y el ambiente 

que la rodea. (MINAM, 2020). En este documento se detalla una serie de directrices que deben 

aplicarse tanto en el ámbito público como privado, siendo los más destacados los domicilios, 

centros de salud, locales comerciales y oficinas administrativas. Asimismo, se enfatiza la 

importancia de la adecuada disposición final de los residuos sólidos y el uso de contenedores y 

tachos para su almacenamiento. 

En suma, la coyuntura actual representa una oportunidad para la organización de estudio 

dado el aumento de la demanda de soluciones para la gestión de residuos sólidos durante los 

siguientes años. No obstante, esta nueva demanda exige una respuesta rápida de la cadena de 

suministro de DISA. 

3.5. La Norma Técnica Peruana 900.058:2019 
 

De acuerdo con el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), “las Normas Técnicas 

Peruanas son documentos que establecen las especificaciones de calidad de los productos, 

procesos y servicios” (Ministerio de Agricultura y Riego, 2020). No obstante, si bien menciona 

que su aplicación es de carácter voluntario, resulta ser el común denominador de referencia para 

implementaciones relacionadas al tópico. En línea con lo antes mencionado, el 28 de marzo del 

2019, tras 14 años desde su versión inicial, el Instituto Nacional de la Calidad (2019) presentó 

una actualización de la Norma Técnica Peruana (NTP) 900.058:2019. La cual pertenece al tópico 

de Gestión de Residuos y propone el Código de Colores para el Almacenamiento de Residuos 

Sólidos.  

La NTP 900.058:2019 presenta una modificación considerable respecto a su versión 

anterior. En esta se detallan 4 colores para los siguientes tipos de residuos: Aprovechables (Verde), 

No Aprovechables (Negro), Orgánicos (Marrón) y Peligrosos (Rojo). Asimismo, señala que estos 

colores deben ser utilizados para el adecuado almacenamiento de los residuos sólidos tanto en las 

instituciones públicas como privadas. (Instituto Nacional de la Calidad, 2019). 

Esta modificación representa una variación en la demanda de productos para la gestión 

de residuos sólidos, mientras que la versión anterior de la norma planteaba 7 colores (INDECOPI, 

2005), esta limita las opciones a solo 4 colores. Ante estas modificaciones, se identificó que la 

organización de estudio depende de las normativas que implementa el Estado para, de esta forma, 

alinear su oferta de productos. No obstante, una adecuada comunicación con los actores 

involucrados dentro de la gestión de residuos sólidos, permitiría a la empresa prever los futuros 

cambios en esta normativa. 
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4. Información general de la empresa 
 
4.1. Misión y visión 
 

De acuerdo con Steve Martínez, actual gerente general de DISA, la misión de la empresa 

es ofrecer soluciones integrales para el manejo de residuos sólidos, a través de la comercialización 

de y promoción de sus productos tanto en el sector público como privado. Asimismo, promover 

una cultura de reciclaje y conciencia ambiental hacia sus clientes y la población en general dentro 

del territorio nacional. Por otro lado, la visión es ser reconocidos en el 2021 empresa líder en 

brindar soluciones eficientes para el manejo de residuos sólidos nacional, con un alto 

posicionamiento de la marca DISA gracias a la calidad de la diversa gama de soluciones que 

ofrece en el mercado nacional. (S. Martínez, comunicación personal, 5 de abril, 2020) 

4.2. Propuesta de valor 
 

La finalidad de definir la propuesta de valor que otorga DISA al mercado, se generó a 

partir de la diferenciación frente a sus competidores y la necesidad de posicionarse como una 

marca reconocida frente a sus clientes. Por ello, la propuesta de valor de la empresa es ofrecer 

soluciones integrales para el manejo eficiente de los residuos sólidos (S. Martínez, comunicación 

personal, 5 de abril, 2020).  De acuerdo con Steve Martínez las soluciones disponibles permiten 

atender las necesidades de diversos clientes, desde un hogar familiar, una municipalidad o un 

colegio, hasta clientes especiales como clínicas, laboratorios y plantas industriales (S. Martínez, 

comunicación personal, 5 de abril, 2020). Asimismo, se complementa mediante el equipo 

comercial, quienes no solo buscan concretar la venta con sus clientes, sino brindarles la mejor 

solución a sus necesidades. 

4.3. Organigrama 
 

DISA al ser una empresa familiar, establece la jefatura de las principales áreas, a cargo 

de los mismos. Por un lado, encontramos que tanto la gerencia general, como la gerencia 

comercial, se encuentran a cargo de Steve Martínez. El área comercial, fundamental en el tipo de 

negocio que desarrolla la empresa, se encuentra divida en tres departamentos: departamento 

comercial, departamento de marketing y departamento de compras y abastecimiento. Asimismo, 

Jaime Martínez, padre del gerente general, desempeña su labor en la gerencia de administración 

y finanzas. Esta gerencia se encuentra a cargo del departamento de contabilidad y costos, y el 

departamento de logística y operaciones. 
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Figura 4: Organigrama de DISA 

 
Adaptado de: DISA S.A. (2021) 

 

4.4. Información comercial 
4.4.1. Unidades de negocio 
 

La empresa DISA, de acuerdo con lo antes mencionado, se enfoca en ofrecer soluciones 

integrales para el manejo de residuos sólidos. Estas soluciones son brindadas a través de una serie 

de productos y servicios relacionados: 

a. Gestión de residuos sólidos 
 

Es la principal unidad de negocio de la organización. Las diversas líneas de productos 

que ofrecen, buscan satisfacer las necesidades de manejo de residuos sólidos de sus clientes, tanto 

del sector público como privado. Las soluciones abarcan los contenedores para residuos sólidos 

(reciclaje, residuos peligrosos, almacenamiento, municipales y compostaje), así como sistemas 

de elevación de contenedores de 2 y 4 ruedas y productos para limpieza (escobas, baldes, 

contenedores especiales y señalética). 

b. Capacitaciones y consultorías 
 

Es una unidad de negocio en crecimiento dentro de la organización. La experiencia 

adquirida en el rubro en el que se desempeña y la necesidad de sus clientes de poder obtener 

información sobre cómo desarrollar sistemas integrales para la gestión de los residuos sólidos que 

generan, permitió el desarrollar una unidad de negocio enfocada en satisfacer esta demanda. 
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Dentro de los principales servicios se encuentran las asesorías para certificación de edificios 

sostenibles (LEED), capacitaciones de personal para la adecuada gestión de residuos sólidos, el 

soporte en la formulación de Planes de Manejo de Residuos Sólidos en instituciones públicas, 

entre otros (S. Martínez, comunicación personal, 05 de abril, 2020). Finalmente, esta unidad de 

negocio cuenta con personal altamente capacitado, dentro de los cuales se encuentran los 

ingenieros ambientales, a cargo de ofrecer asistencia técnica a sus clientes. 

c. Alfombras desinfectantes y antideslizantes 
 

Creada en el año 2018, la unidad de negocio de alfombras de entrada con marca Ecomats, 

busca atender las necesidades complementarias de los clientes principales de la empresa. De 

acuerdo con Steve Martínez, se identificó una oportunidad de ampliar la cartera de productos que 

ofrece la empresa y aprovechar los contactos generados a través de su unidad de negocio principal. 

Dentro de los principales productos se encuentran las alfombras desinfectantes, alfombras 

antideslizantes, alfombras antifatiga y alfombras con logo. (S. Martinez, comunicación personal, 

05 de abril, 2020) 

 
4.4.2. Marcas y productos 
 

Dada la diversidad de soluciones que ofrece la empresa DISA, esta ha logrado establecer 

relaciones con diversos proveedores extranjeros, los cuales le brindan la autorización exclusiva 

de comercializar sus productos dentro del Perú y, en algunas marcas, a nivel de Latinoamérica. 

No obstante, de acuerdo con el gerente general: “Se busca crear una imagen de marca que no 

dependa de marcas extranjeras. En tal sentido, distribuimos los productos con garantía de nuestra 

marca propia” (S. Martínez, comunicación personal, 05 de abril, 2020). 

El listado de marcas con las que la empresa trabaja se detalla a continuación: 

Tabla 6: Cartera de marcas y productos de DISA S.A. 

Nº Marca Origen Productos 

1 Sulo Alemania 

Contenedores de 2 Ruedas, Contenedores de 4 Ruedas, Papeleras 
Urbanas, Contenedor para Compostaje. 

Nota. A partir del año 2018, la empresa Sulo adquirió la marca Plastic 
Omnium 

2 Rotho Suiza Papeleras Elegantes, Contenedores para Reciclaje, Contenedores de 
Bioseguridad 
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Tabla 6:  Cartera de marcas y productos de DISA S.A. (continuación) 

3 Estra Colombia Papeleras Estándar, Contenedores de Bioseguridad, Contenedores 
Especiales, Implementos de cocina 

4 Glasdon Reino Unido Contenedores Especiales, Contenedores para Reciclaje 

5 Perkins Estados 
Unidos Sistemas de elevación de contenedores 

6 Kleen-Tex Austria Alfombras de Entrada, Antideslizantes y Desinfectantes. Alfombras 
personalizadas con logo. 

7 Busch 
Systems 

Estados 
Unidos Contenedores para Reciclaje 

8 Eagle Estados 
Unidos Contenedores de Bioseguridad, Contenedores Industriales 

9 Aalta Italia Contenedores de Bioseguridad 

10 Mr Fill Holanda Contenedores compactadores urbanos 

11 Mattiussi Italia Contenedores para Reciclaje y Compostaje 

12 Egbert 
Taylor Reino Unido Contenedores Metálicos 

Adaptado de: DISA S.A. (2021) 
 

4.4.3. Canales de atención 
 

La empresa DISA cuenta con clientes de diversos sectores y rubros. Para ofrecer una 

atención adecuada a cada uno de sus clientes, cuentan con los siguientes canales de atención: 

a. Canal directo 
 

La empresa permite que sus clientes puedan acceder a la información de los productos a 

través de diversos medios. El principal canal de atención es la página web de la empresa, en la 

cual se muestra a detalle la diversa gama de productos que la empresa ofrece. Asimismo, las 

solicitudes de presupuestos son canalizadas a través de correos electrónicos, llamadas y visitas en 

las oficinas de la empresa. 

b. Canal indirecto 
 

Con el objetivo de ofrecer una atención más cercana hacia sus clientes en provincia, la 

empresa DISA ha desarrollado una red de distribuidores en diversas regiones del país, los cuales 

cumplen la función de nexo entre los clientes y la empresa. De acuerdo con la información 

brindada por el área comercial, la empresa cuenta con distribuidores en Trujillo, Cuzco, Arequipa 

y Puno. 
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En suma, el presente capítulo se desarrolló con la finalidad de dar soporte al marco teórico, 

ya que la contextualización permite conocer los diferentes aspectos del sujeto y objeto de estudio, 

así como el medio en donde se desenvuelve el proyecto profesional. En el siguiente capítulo se 

analizará el marco metodológico donde se determinará la estrategia y herramientas a utilizarse 

para el análisis de la empresa. 
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CAPÍTULO 4: MARCO METODOLÓGICO 
 

1. Alcance 
 

El alcance de investigación se logra definir a través de un conjunto de datos específicos 

que permitan el entendimiento de esta. En primer lugar, el planteamiento del problema a abordar 

prevé el tipo de alcance en la investigación (Yuni & Urbano, 2014). Asimismo, esta última 

permite especificar el nivel de profundidad con el que el investigador abordará el objeto y sujeto 

de esta (Bermúdez & Rodriguez, 2015). 

En la misma línea, según Hernández-Sampieri y Mendoza (2018), la estrategia y la 

metodología para la elaboración del diseño y los pasos a desarrollar en la investigación dependen 

del alcance de la misma. Estos se encuentran divididos en 4: exploratorio, descriptivo, 

correlacional y explicativo; los cuales no necesariamente actúan individualmente, sino que se 

encuentran entrelazados en un continuo de causalidad (Hernández-Sampieri & Mendoza, 2018). 

Por otro lado, es preciso detallar el estudio de caso, el cual es considerado “estudio de la 

particularidad y de la complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su actividad en 

circunstancias importantes” (Stake, 1999, p.11), siendo su principal objetivo la comprensión de 

un caso en particular y no la generalización del mismo (Stake, 1999). Asimismo, Robert Yin 

(2003) explica que existe una concepción errada en cuanto a la jerarquización de las estrategias 

de investigación detalladas en el párrafo anterior, dentro de las cuales se deberían encontrar 

específicamente un tipo de investigación o análisis. En respuesta a ello, en oposición a la 

jerarquización, señala que existe la condición de identificar la pregunta de investigación para 

esclarecer la estrategia a emplear y las cuales favorecen al tipo de estudio a realizar. 

Los estudios de caso cuentan con la necesidad de obtener información de diversas fuentes 

de evidencia que permitan la triangulación entre ellos y conceptos teóricos para guiar la 

recolección de información, además de que considera de mayor relevancia las variables que 

apuntes de datos (Robert Yin, 2003). Asimismo, Narradi, Archenti y Piovani (2012) concuerdan 

con la necesidad de la triangulación metodológica para entender los casos de estudios de forma 

holística, catalogando a estos como multi metodológicos. 

De esta forma, el presente proyecto profesional se desarrollará como un caso de estudio, 

el cual cuenta con un alcance descriptivo-propositivo con una dimensión temporal transversal. 

Por otro lado, es necesario entender que “Los estudios exploratorios sirven para preparar el terreno 

y generalmente anteceden a investigaciones con alcances descriptivos, correlacionales o 

explicativos” (Hernández-Sampieri & Mendoza, 2018, p. 106) y se realizan en mayor medida, 



50 

cuando existen pocos estudios o escasos conocimientos sobre el tema investigado (Yuni & Urbano, 

2014). 

El presente proyecto profesional, al contar con estudios previos relacionados al objeto de 

estudio en empresas manufactureras y no manufactureras, no contará con la necesidad de iniciar 

con la etapa exploratoria. Asimismo, como se detalló en el párrafo previo, los estudios 

exploratorios permiten darle un enfoque o rumbo a las investigaciones descriptivas (Hernández-

Sampieri & Mendoza, 2018).  La etapa descriptiva, según Yuni y Urbano (2014), tiene el objetivo 

de describir una variedad de características, procedimientos, procesos, entre otros, acerca de un 

fenómeno. Complementando la explicación (Hernández-Sampieri & Mendoza, 2018), detallan 

que previo a la recolección de información específica al sujeto de investigación, es necesario que 

el investigador detalla una serie de cuestiones. En la misma línea, el alcance propositivo según 

Hernández-Sampieri y Mendoza (2018), se caracteriza en comprender cómo deberían 

desarrollarse las cosas para lograr diversos fines, como entender un amplio panorama de aspectos 

y prever contingencias. 

El presente proyecto profesional, busca describir y analizar la cadena de procesos que 

integra la cadena de suministro dentro de DISA, dejando de lado el proceso de manufactura, 

debido a la actividad comercial que realiza, la cual no incluye el proceso de producción. Asimismo, 

se complementará con la descripción de la interrelación entre la cadena de suministro y las áreas 

de Ventas, Marketing y Finanzas, con la finalidad de ampliar el detalle y entender los factores de 

cada área que puedan influir en la misma, dando un enfoque holístico al proyecto. La información 

recabada en relación al sujeto y objeto de estudio se complementa con el uso del modelo SCOR, 

el cual nos brinda herramientas y un conjunto de características que se pueden adaptar a diversos 

tipos de organizaciones para optimizar la cadena de suministro, analizando la situación actual de 

la empresa en mención. Una vez desarrollado el modelo SCOR para el análisis de los procesos de 

la organización, y debido al alcance propositivo del proyecto profesional, se desarrollarán los 

pasos propuestos por la metodología DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) con 

la finalidad de plantear el plan integral de mejoras en la organización. 

Finalmente, este proyecto profesional contará con un enfoque transversal debido a que la 

medición de los procesos de la empresa se dará en un solo momento con la finalidad de analizar 

la situación actual de la empresa y a partir de ello plantear un conjunto de soluciones en un plan 

integral para optimizar la cadena de suministro. 

2. Enfoque 
 

Los investigadores, con la finalidad de aplicar las estrategias y generar un orden a la 

investigación, deberán precisar qué tipo de información es la que se busca obtener (del Cid, 
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Méndez & Sandoval, 2011). Para ello, Hernández-Sampieri y Mendoza (2018) detallan la 

necesidad de conocer las tres rutas construidas para el estudio de cualquier investigación y las 

cuales precisan las características necesarias para llegar al objetivo de la investigación, sin ser una 

mejor que la otra. Estas rutas son: cuantitativa, cualitativa y mixta. La primera, se basa en el 

objetivismo, el cual busca explicar el fenómeno mediante una relación de causalidad; mientras 

que el segundo, se basa en el subjetivismo, el cual busca interpretar y comprender el tema de 

investigación en un contexto específico (Martínez, 2018). 

El presente proyecto profesional cuenta con un enfoque cualitativo. La ventaja de este 

enfoque es que permite profundizar en la comprensión del tema planteado en la investigación y 

de las relaciones entre diversos aspectos (del Cid, Méndez & Sandoval, 2011). Comprender a 

profundidad los procesos en la cadena de suministro de DISA y su interrelación entre las diversas 

áreas presentes en la organización, como se detalló en el apartado previo, requiere del 

entendimiento de cada parte de los procesos para identificar la situación actual de la empresa y a 

partir de ello elaborar un plan integral de mejoras. Asimismo, Hernández-Sampieri y Mendoza 

(2018) detallan que la revisión de literatura se complementa en las distintas etapas de la 

investigación, además de la necesidad de interactuar constantemente con etapas previas. Las 

etapas del proyecto profesional, se detallarán en el diseño de la investigación, sin embargo, a lo 

largo de la investigación se verán influenciada por literatura relacionada a la cadena de suministro 

y al modelo SCOR. 

3. Diseño 
 

La investigación tiene un diseño no experimental, cuya estrategia general de investigación 

es un estudio de caso holístico, en la cual se “usa de diferentes técnicas de recolección de data 

dentro de un estudio con el fin de asegurar que la data revele lo que uno piensa que está revelando” 

(Saunders, Lewis & Thornhill, 2019, p. 146). Para ello, se desarrollará una estrategia general de 

investigación que nos ayudará a comprender detalladamente las técnicas a desarrollar para cada 

objetivo de la investigación y nos llevará a desarrollar la propuesta de mejora en el objetivo 4 

propuesto en la investigación. De acuerdo a Robert Yin, “el plan holístico es ventajoso cuando no 

puede identificarse ninguna subunidad lógica y cuando la teoría pertinente está debajo del estudio 

de caso este es en sí mismo de una naturaleza holística.” (Yin, 2006). 

La estrategia para abordar el presente proyecto profesional de investigación se desarrolla 

en 10 fases (Anexo N), las cuales conectan directamente con los objetivos planteados.  La primera 

etapa, incluye desde la fase 1 hasta la fase 6, dentro de la cual se desarrollan los conceptos 

necesarios, mediante la revisión de la literatura existente, para entender el objeto de estudio y 

analizar al sujeto de estudio. En esta etapa, la información se transforma en inputs necesarios para 
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la identificación de variables relevantes al caso de estudio, dado las características particulares ya 

detalladas a lo largo del presente proyecto profesional. en efecto, “el estudio de casos permite una 

investigación que conserva lo holístico y el sentido característico de los eventos de la vida real --

- tal como ciclos de vida individual, organizacional y procesos administrativos, cambios barriales, 

relaciones internacionales y la maduración de industrias.” (Yin, 2006, p.45). 

Por otro lado, la segunda etapa abordará las etapas 7, 8 y 9. Dentro de esta se analizarán 

las variables a través de las herramientas detalladas en la etapa previa, con la finalidad de analizar 

la cadena de suministro de DISA, la interrelación entre las áreas y las conexiones con los 

principales stakeholders. Una vez recopilada la información e interpretado los resultados, y dado 

que es una investigación cualitativa, se procederá a complementar la información recabada con 

literatura existente, relacionada a la cadena de suministro y a las herramientas de mejora 

planteadas por el modelo SCOR. Una vez se identifican las oportunidades de mejora, se da paso 

a la etapa final, el diseño de una propuesta de mejora integral en la cadena de suministro de DISA, 

en la cual se estructurará las propuestas de mejora en un plan integral a través de la metodología 

DMAIC, para así detallar la forma de optimizar los procesos dentro de la cadena de suministro 

de la empresa. 

4. Herramientas y técnicas de recolección cualitativas 
 

De acuerdo al diseño y alcance de la investigación, la información para desarrollar en el 

proyecto se obtendrá a través de las siguientes herramientas y técnicas de recolección, con el fin 

de cumplir los objetivos planteados en esta investigación. 

La metodología utilizada, según la propuesta metodológica realizada por (Salazar y López, 

2009), nuestro proyecto profesional estará compuesta en 4 etapas respaldadas por el modelo 

SCOR V.12. Las cuales están segmentadas por los siguientes niveles: superior (tipo de procesos), 

configuración (categorías de proceso), elementos de proceso (descomposición de procesos) e 

implementación (descripción de las actividades de proceso). 

Las etapas deben efectuarse de manera secuencial; la aplicación puede realizarse de 

manera parcial o total, dependiendo de las características y procesos de la organización a estudiar. 

Las etapas del proceso metodológico, por cada nivel del SCOR, son: 

• Definición y evaluación del alcance y de los procesos básicos de la SC. 

• Definición y evaluación de las categorías de procesos. 

• Definición de los elementos de proceso o descomposición de procesos. 

• Implementación de los cambios de la SC. 
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4.1. Entrevistas a expertos 
 

De acuerdo a Pasco y Ponce (2015) las entrevistas consisten en una conversación entre 

dos partes: el sujeto de estudio y el investigador, para así recolectar la información necesaria y 

específica para la investigación. El presente proyecto profesional de investigación, se enfocará en 

realizar entrevistas semiestructuradas, ya que le permite al investigador ser un poco flexible al 

realizar preguntas adicionales durante el transcurso de la entrevista, para así precisar en la 

información relevante (Hernández-Sampieri & Mendoza, 2018). Para ello se realizarán las 

entrevistas a los expertos en logística y cadena de suministros, al señor Steve Martínez (Gerente 

general de DISA) y a stakeholders con mayor importancia para DISA. 

4.2. Revisión de literatura 
 

De acuerdo con Hernández, Fernández y Baptista (2010), una revisión de literatura se 

realiza a través de la consulta de libros académicos y artículos de revistas. El propósito de la 

revisión de literatura es brindar un fácil acceso a la investigación sobre un tema en particular y 

asegurar que los investigadores no dupliquen la información o trabajo ya hecho, además de 

identificar inconsistencias o hallazgos clave dentro de la investigación. 

4.3. Diagrama de procesos 
 

Según Escaida, Jara y Letzkus (2016), mediante este diagrama, una empresa puede 

graficar la secuencia de los procesos. Sin embargo, debe tener en cuenta que para un correcto 

análisis y desarrollo de mejoras que agreguen valor en los procesos, debe tener identificado la 

etapa inicial, la etapa intermedia y la etapa final de los mismos. La herramienta permitirá definir 

con claridad lo procesos de DISA y el desarrollo de los mismo, para así analizarlos a detalle y 

evaluar la generación de inputs para el proceso en sí y outputs para los procesos que le preceden 

en la cadena de valor, con la finalidad de determinar los factores determinantes a mejorar y 

establecer una interconexión entre ellos. 

4.4. Diagrama de alcance del negocio 
 

Para Salazar y López (2009), es muy importante definir no solo el alcance del negocio, 

sino el alcance del proyecto ya que permite mapear los stakeholders con los cuales interactúa la 

cadena de suministro de una empresa. Asimismo, esta herramienta permite elaborar una sola 

estructura dividida por cada actor de la cadena de suministro, a través de una plantilla; con la 

finalidad de registrar todas las actividades que realiza cada actor y así poder identificar las 

similitudes y nexos que existan entre ellos. Asimismo, el diagrama ayudará a identificar las 

entidades geográficas o lógicas de la cadena de suministro y así mapear todos los escenarios donde 
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ocurren las distintas actividades, considerando las fábricas, transporte y almacenes que tenga la 

empresa; con el fin de reflejar los flujos de información y materiales que se necesitan para 

optimizar el proceso. 

4.5. Mapa geográfico 
 

De acuerdo a Salazar y López (2009), el mapa geográfico se complementa con el modelo 

SCOR, ya que cuenta con la necesidad de identificar los procesos detallados en el 2 Nivel. 

Asimismo, detalla la distribución de los actores de la cadena de suministro (proveedores, empresa, 

distribuidores y clientes) para medir el alcance de la misma. Esta herramienta, permitirá precisar 

la visión de la empresa en relación a la situación actual de su cadena de suministro, debido a la 

variedad de localidades de sus proveedores (Europa, Norteamérica y Latinoamérica), de sus 

clientes (Extranjeros, Lima y Provincia) y de sus distribuidores, para así, analizar y reformular 

los elementos necesarios a incluir o retirar de su cadena de suministro. 

4.6. Cuestionario SCOR 
 

De acuerdo a Bolstorff y Rosenbaum (2012), el modelo SCOR plantea que los procesos 

y subprocesos dentro de la cadena de suministro deben contar y cumplir con ciertas características 

estándares mínimas para satisfacer las necesidades de los clientes. Además de indicar cuáles son 

las mejores prácticas para cada tipo de negocio. En ese sentido, la aplicación de un cuestionario 

SCOR consiste en desarrollar un cuestionario con los procesos más críticos de la Cadena de 

suministro e identificar si la empresa cumple con los estándares mínimos sugeridos. El uso de 

esta herramienta, nos ayudará a identificar las brechas que existen en el objeto de estudio y nos 

ayudarán a sugerir qué mejoras o actividades se pueden optimizar dentro de ella. Para ello, los 

objetos de evaluación serán: planificación, abastecimiento, distribución, devoluciones y 

habilitación.  

El cuestionario SCOR, como se detalló previamente, se encuentra dividido en tres Niveles: 

Por un lado, dentro de los procesos de Nivel 3 se detallarán un conjunto de actividades catalogadas 

como buenas y mejores prácticas, las cuales determinará si la actividad es desarrollada por la 

empresa o si no es desarrollada por la misma, otorgando un puntaje de 1 y 0 respectivamente, los 

cuales se promediarán en una escala de 1 a 3 para así, obtener el puntaje de este nivel. En la misma 

línea, los procesos de Nivel 2, obtendrán su puntaje a través del promedio de los puntajes de Nivel 

3 y, de la misma manera se obtendrán los puntajes del Nivel 1, los cuales determinarán el 

cumplimiento actual en las actividades de la cadena de suministro del sujeto de estudio. 

4.7. DMAIC 
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De acuerdo con Robert & Chase (2018), la metodología DMAIC aplica de manera 

sistemática y enfocada a proyectos para plantear mejoras en los procesos y llevar a cabo el control 

de los mismos. En ese sentido, el proyecto profesional desarrollado en el presente documento, 

busca desarrollar un plan integral de mejoras para el sujeto de estudio. Si bien, la metodología 

DMAIC, cuenta con un enfoque profundo relacionado a encontrar las causas raíz de los problemas 

y pertenece a “Six Sigma”, en el presente proyecto profesional se tomará como complemento 

anexo al modelo SCOR para determinar las potenciales mejoras. Asimismo, la finalidad del uso 

de la metodología DMAIC en el presente proyecto profesional, es la secuencia metodológica de 

sus pasos (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar). 

Para hacer uso de la metodología DMAIC, se iniciará con la etapa de definir para 

enmarcar el problema principal identificado en cada uno de los procesos; en segundo lugar, 

conformado por los pasos, medir y analizar, se comprenderá la situación de la organización en 

cuanto a medición de datos; en tercer lugar, se detallarán las mejoras, asociadas al modelo SCOR 

y el cuestionario desarrollado, el cual se realizó en base a las buenas y mejores prácticas en la 

cadena de suministro de las organizaciones. Finalmente, la etapa de controlar se desarrollará de 

manera integral para el conjunto de procesos detallados a través de indicadores que faciliten la 

medición de las mejoras propuestas. 

Si bien, el modelo SCOR y DMAIC pertenecen a metodologías distintas, investigaciones 

previas demuestran que la convergencia entre estas se puede lograr al hacer uso de las fortalezas 

de cada herramienta, con la finalidad de equilibrar sus limitaciones (Mazzola, Gentili y Aggogeri, 

2007). El presente proyecto profesional, debido al desarrollo de un plan integral de mejoras, 

incluye ambas herramientas como complementarias; por un lado, el SCOR ahonda en el análisis 

de la situación actual de cada uno de los procesos de la cadena de suministro de DISA; por otro 

lado, la metodología DMAIC, luego de haber realizado el análisis y detectado los principales 

problemas a través del cuestionario SCOR, permitirá desarrollar las mejoras, en relación a las 

problemáticas detectadas en cada proceso. 

5. Marco muestral 
 

Para la elección del marco muestral, es posible utilizar dos tipos de muestreo; por un lado, 

el probabilístico, mientras que, por el otro, el no probabilístico (Pasco & Ponce, 2015). El presente 

proyecto profesional utilizará el muestreo de tipo no probabilístico, cuyas herramientas 

cualitativas se encuentran alineadas con el modelo SCOR. Asimismo, dada la cualidad holística 

de este estudio, el marco muestral se encuentra compuesto por una serie de actores principales, 

actores de interés (stakeholders) y expertos, a ser considerados dentro del análisis de la 

organización. 
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Figura 5: Diseño de marco muestral 

 
 

Respecto a los actores directos, se realizará entrevistas a los colaboradores de la 

organización encargados de liderar las áreas establecidas de Ventas, Marketing, Finanzas y 

Operaciones. Asimismo, se entrevistará a la gerencia general de la organización. 

Tabla 7: Lista de entrevistas internas 

Nombre Cargo Área Fecha (s) 

Steve Martínez C. Gerente General Gerencia General 05/04/2020 y 
09/11/2020 

Anónimo Ventas Comercial 05/11/2020 

Steve Martinez C. Jefe de Operaciones Operaciones 02/12/2020 

Jaime Martínez L. Gerente Financiero Finanzas 18/11/2020 

Leslie Reynoso C. Jefa de Marketing Marketing 04/11/2020 

Justo Gamarra Jefe de Almacén Operaciones 14/11/2020 

 

Posterior a la entrevista de los colaboradores de la organización, se realizará entrevistas 

a los actores indirectos, los cuales se componen por Distribuidores, Proveedores y Clientes. 

Debido a que el presente proyecto cuenta con un muestreo no probabilístico basado en la 

conveniencia del proyecto profesional, se seleccionó a los 2 actores más relevantes presentes en 
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cada etapa de la cadena de suministro, de forma que se pueda identificar las relaciones entre DISA 

y sus principales stakeholders. 

Tabla 8: Lista de entrevistas a actores de la cadena de suministro 

Organización Tipo Ubicación Fecha (s) 

VIP Cleaning Cliente Perú (Lima) 18/11/2020 

Perkins Mfg Proveedor Estados Unidos 12/11/2020 

Estra Proveedor Colombia 17/11/2020 

 

Finalmente, se llevará a cabo diversas entrevistas a profundidad con expertos en temas 

relacionados al proyecto profesional. Estas entrevistas se realizarán antes y durante el proceso de 

análisis de la organización. Los temas identificados como relevantes para el proyecto están 

relacionados con la elaboración de la metodología de trabajo, el diseño del cuestionario SCOR, 

interrelación de las áreas y elaboración de propuestas de mejora para la organización de estudio. 

Tabla 9: Lista de entrevistas a expertos 

Organización Organización Cargo Materia Fecha (s) 

Martha Pacheco PUCP Docente Metodología 23/10/2020 

Berlan Rodriguez PUCP Docente Operaciones 28/10/2020 

 

En suma, el presente capítulo buscó establecer el marco metodológico a seguir en el 

proyecto profesional planteado. Basado en la bibliografía de referencia, se identificó diversas 

herramientas relevantes para el adecuado análisis basado en el Modelo SCOR, el cual permitirá 

caracterizar y evaluar en detalle cada uno de los procesos de la cadena de suministro de la 

organización. En los siguientes capítulos, se descompondrá el marco metodológico a través del 

análisis de tres elementos principales: actores, flujos y procesos. 
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CAPÍTULO 5: ANÁLISIS DE ACTORES 
En el presente capítulo, se explicará el funcionamiento de esta cadena de suministro a 

través de las 3 etapas mencionadas en la propuesta metodológica elegida. En primer lugar, se 

analizará el diagrama de alcance del negocio en el cual se identificará los principales actores 

involucrados en esta cadena. En segundo lugar, se analizará la distribución geográfica de los 

actores y el flujo de información y materiales que poseen estos. Finalmente, la tercera etapa se 

desarrollará en un próximo capítulo, esta se enfocará en el análisis de los diversos procesos que 

realiza la organización. 

1. Cadena de suministro de la organización 
 

La empresa DISA, al ser una empresa importadora de productos, posee una cadena de 

suministro que se enfoca en procesos clave para su funcionamiento tales como la planificación, 

abastecimiento y distribución. Asimismo, requiere establecer relaciones comerciales claves con 

sus principales proveedores para el adecuado flujo de información y productos.  

Desde hace 16 años, viene comercializando diversos tipos de productos enfocados en la 

gestión integral de residuos sólidos. Siendo estos los contenedores de 2 y 4 ruedas, los sistemas 

alza contenedores y la línea limpieza profesional. Actualmente, la última línea en desarrollo es la 

línea para el cuidado del hogar. (S. Martinez, comunicación personal, 09 de noviembre, 2020). 

1.1. Diagrama de alcance del negocio 
 

Con el objetivo de identificar los principales actores involucrados dentro de la cadena de 

suministro de la organización, se establecerá y evaluará las relaciones de estos a través del 

diagrama de alcance del negocio. 

1.1.1. Proveedores de insumos 
 

De acuerdo con las entrevistas realizadas a ambos proveedores internacionales, los 

proveedores de insumos permiten a estos el poder fabricar o ensamblar los productos finales que 

se ofrecen a DISA. Dentro de los principales insumos identificados, se encuentran los polímeros 

necesarios para la fabricación de productos plásticos como contenedores y tachos de reciclaje, así 

como los pigmentos de coloración que permiten fabricar diversos colores de estos. (M. Ballesteros, 

comunicación personal, 17 noviembre, 2020). Dada la similitud de los productos ofrecidos por 

diversos proveedores, se pudo identificar que la oferta de estos insumos es de vital importancia 

para la continuidad de los proveedores y de DISA. Asimismo, también existen diversas piezas de 

equipos mecánicos que son fabricadas por proveedores externos, tales como los cilindros 

hidráulicos que forman parte de los sistemas alza contenedores ofrecidos por la empresa Perkins 
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(H. Gutierrez, comunicación personal, 12 de noviembre, 2020). Cabe mencionar que, el adecuado 

abastecimiento de estos insumos depende de la planificación de la demanda elaborada por cada 

uno de los proveedores y permite exportar los productos solicitados con tiempos de entrega cortos 

(M. Ballesteros, comunicación personal, 17 de noviembre, 2020). 

1.1.2. Proveedores internacionales 
 

DISA cuenta con una serie de proveedores internacionales que representa a nivel nacional. 

Las principales marcas que distribuye son Estra, Sulo y Rotho para contenedores y tachos de 

residuos sólidos. Asimismo, representan a la marca Perkins Mfg para la comercialización de 

sistema de elevación de contenedores de 2 y 4 ruedas. No obstante, DISA representa a más de 15 

marcas internacionales relacionadas con las soluciones para la gestión de residuos sólidos y 

limpieza profesional (S. Martinez, comunicación personal, 09 de noviembre, 2020). 

1.1.3. Comercializadora DISA 
 

La función principal de la organización es poder realizar una adecuada gestión de la 

cadena de suministro, transmitiendo la potencial demanda de los productos hacia sus principales 

proveedores. De acuerdo con el proveedor Estra, ellos entraron en DISA un aliado organizado, 

estratégico en su enfoque comercial y con un potencial de crecimiento que permitiría a ellos llevar 

su marca al mercado peruano. (M. Ballesteros, comunicación personal, 17 noviembre, 2020). 

Asimismo, esta asociación con sus proveedores le ha permitido a DISA el poder adquirir la 

licencia de comercializar diversas marcas tales como su actual marca principal Rotho. (S. 

Martinez, comunicación personal, 09 de noviembre, 2020). Por otro lado. los procesos de 

planificación, abastecimiento y distribución permiten a la organización poder satisfacer la 

demanda de productos por parte de sus clientes con tiempos de entrega óptimos. 

1.1.4. Clientes 
 

De acuerdo con el Área de Marketing, DISA posee diversos tipos de clientes tanto del 

sector público como privado. Siendo la principal diferencia el volumen de compra que realiza 

cada uno de estos clientes y el nivel de personalización que requieren en los productos. Asimismo, 

el año 2020 la empresa ha incluido una tienda física como nuevo canal de ventas para atender a 

una potencial nueva demanda de consumidores finales (L. Reynoso, comunicación personal, 04 

de noviembre, 2020). 
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Figura 6: Diagrama de alcance del negocio 

 

1.2. Mapa Geográfico 
 

La distribución geográfica de los actores de la cadena de suministro de DISA permite 

identificar las principales diferencias de la gestión de compras a realizar con cada uno de los 

proveedores de la organización. Asimismo, los procesos que desempeña cada proveedor 

permitirán identificar las oportunidades de mejora a implementar por parte de la organización. 

Dada la diversidad de soluciones que ofrece la empresa DISA, esta ha logrado establecer 

relaciones con diversos proveedores extranjeros, los cuales le brindan la autorización exclusiva 

de comercializar sus productos dentro del Perú y, en algunas marcas, a nivel de Latinoamérica. 

No obstante, de acuerdo con el gerente general: “Se busca crear una imagen de marca que no 

dependa de marcas extranjeras. En tal sentido, distribuimos los productos con garantía de nuestra 

marca propia” (S. Martinez, comunicación personal, 05 de abril, 2020).  

La mayor parte de los proveedores de la organización están ubicados en Europa. De 

acuerdo con la gerencia, esto se debe a que las principales ferias internacionales de proveedores 

se dieron en este continente y esto le permite mantener estándares de calidad en los productos 

adquiridos de estas empresas (S. Martinez, comunicación personal, 18 de noviembre, 2020).  

Asimismo, en la Figura XX se identificó los principales procesos que realizan los 

proveedores, los cuales permiten a DISA evitar realizar de manera directa el proceso de 
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Manufactura tanto de productos para stock como de productos personalizados.  (Procesos M1, 

M2, M3) Por otro lado, DISA busca negociar la entrega de sus productos bajo el Incoterm 2020 

EXWORK, lo cual le permite obtener mejores costos de importación y un mayor control del 

estatus de sus pedidos (J. Martinez, comunicación personal, 18 de noviembre, 2020). 

Finalmente, los procesos de Planificación, Abastecimiento y Devolución, se realizan 

dentro del país en donde opera la organización. 

Figura 7: Mapa Geográfico 

 
 

2. Interrelación de las áreas 
 

En relación a lo mencionado en el marco teórico respecto a la interrelación de las áreas 

con la Cadena de Suministro, se analizó la relación existente entre el Área de Operaciones y las 

áreas de Ventas, Marketing y Finanzas. Identificando así, factores que impactan en los objetivos 

individuales de cada área y su contribución a los objetivos organizacionales. Por otro lado, se 

buscó identificar brechas existentes en la comunicación y conexión entre estas áreas de la 

organización. 
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2.1. Marketing 
 

Respecto a la interrelación del Área de Marketing con el Área de Operaciones, se 

identificó que no existe un canal de comunicación directo entre ambas áreas. De acuerdo con la 

Jefa de Marketing, la comunicación respecto a la promoción de actuales y nuevos productos se 

realiza en coordinación directa con el área comercial. Asimismo, en base a la información de 

inventarios, se identifica los productos con menor o nula rotación en un plazo de tiempo 

determinado de forma que puedan promoverse a través de campañas de publicidad hacia la diversa 

cartera de clientes a los que están enfocados (L. Reynoso, comunicación personal, 04 de 

noviembre, 2020). Al respecto, se identificó que el Área de Marketing depende de la información 

de operaciones relacionada con los productos con mayor y menor rotación, por lo que la 

información de inventarios debe estar disponible en tiempo real para establecer acciones 

enfocadas en su rápida comercialización. 

Adicionalmente, el área cumple una función adicional de la impresión de viniles (stickers) 

personalizados para los contenedores ofrecidos a los clientes. El área comercial brinda la 

información de los pedidos al mismo tiempo tanto al Área de Marketing como operaciones, esto 

genera que la preparación de pedidos dependa de la entrega de viniles para su pegado y posterior 

embalaje de los productos. De acuerdo con el personal encargado de la preparación de pedidos, 

el pegado de viniles es una actividad que consume mayor cantidad de tiempo en la preparación 

de los pedidos (J. Gamarra, comunicación personal, 14 de noviembre, 2020). Al respecto, la Jefa 

de Marketing señala que se ha establecido la impresión de viniles con diseños estandarizados; no 

obstante, aún persisten clientes que requieren que estos tengan el logotipo de su empresa. 

2.2. Ventas 
 

De acuerdo con la información obtenida del Área de Ventas, el área comercial mantiene 

una estrecha relación con el Área de Operaciones para la adecuada planificación de las 

importaciones, la gestión de entrega de pedidos y las devoluciones (Anónimo, comunicación 

personal, 05 noviembre, 2020).  Asimismo, el Área de Ventas mantiene reuniones semanales 

destinadas a la programación de futuras importaciones, de forma que se puedan alinear con la 

demanda estimada para los próximos meses. Por otro lado, dada la ausencia de un sistema ERP 

en la organización, el Área de Operaciones y Ventas han logrado establecer un canal de 

comunicación digital que permite la coordinación de las entregas de nuevos pedidos de los 

clientes (Anónimo, comunicación personal, 05 noviembre, 2020). De esta forma, la información 

es almacenada y visible para ambas áreas de la organización.   
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Respecto a la gestión de pedidos y condiciones comerciales, el Área de Ventas ha logrado 

establecer una forma de trabajo para la estimación de tiempos de entrega de los pedidos e 

información necesaria por parte del Área de operaciones para la adecuada gestión de entregas de 

los pedidos. Asimismo, el área precisa la existencia de un proceso para la gestión de devoluciones 

en base a unos criterios establecidos, de forma que puede comunicarlo efectivamente a los clientes 

en caso se requiera un cambio de producto o devolución de este. 

Finalmente, se identificó un bajo nivel de comunicación respecto a los posibles cuellos 

de botellas generados por las entregas de pedidos especiales, los cuales pueden incluir el 

mantenimiento (limpieza) de productos, el pegado de viniles en estos y el embalaje de productos 

destinados a provincia o almacenes especiales (J. Gamarra, comunicación personal, 14 de 

noviembre, 2020). De esta forma, los posibles cuellos de botella pueden tener un impacto en el 

tiempo de entrega prometido a los clientes, generando una falsa expectativa de la llegada de los 

productos en casos de urgencia. 

2.3. Finanzas 
 

Dentro de las actividades que gestiona el Área de Operaciones, la gestión de 

importaciones es una actividad prioritaria a realizar, en base a la programación establecida con el 

Área de Ventas. Al respecto, el Área de Finanzas mantiene constante comunicación con la persona 

encargada de gestionar las importaciones, de forma que se pueda asignar los recursos económicos 

para el pago a proveedores. Asimismo, se busca constantemente la mejora de las condiciones 

comerciales con estos, en base al aumento de los pedidos generados a estos.  

De acuerdo con el gerente de finanzas, la organización busca una óptima gestión de pagos 

a los proveedores internacionales y locales, de forma que la cadena de suministro no se vea 

afectada por interrupciones generadas por pagos pendientes. Asimismo, solicita información 

relacionada a las ventas para la gestión de cobranzas a clientes con crédito. Al respecto, se 

identificó que, ante un aumento de los créditos a clientes, el Área de Finanzas ha requerido 

mayores esfuerzos en la gestión de estas para mantener liquidez para los gastos e inversiones del 

negocio (J. Martinez, comunicación personal, 18 de noviembre, 2020). 

Finalmente, el nivel de comunicación entre las áreas es alto debido a la necesidad del 

Área de Finanzas de asegurar los recursos económicos para la continuidad de las operaciones. 

Asimismo, se identificó que esta área plantea propuestas de mejoras relacionadas a la cadena de 

suministro, enfocadas en la reducción de costos de distribución de los productos y la participación 

en la búsqueda de un nuevo almacén que permita unificar las operaciones de ingresos y salidas 

de mercadería. 
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En suma, el presente capítulo buscó identificar la importancia de los diversos actores 

involucrados dentro de la cadena de suministro, los cuales poseen un impacto en la forma cómo 

se estructuraron las operaciones actuales de la organización. Asimismo, la interrelación de las 

áreas demuestra ser un elemento facilitador de los diversos procesos de la cadena de suministro 

de DISA. En el siguiente capítulo, se analizarán los flujos de la cadena de suministro de la 

organización, los cuales se detallan a continuación: flujo de dinero, flujo de información, flujo de 

producto y flujo de la demanda. 
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CAPÍTULO 6: ANÁLISIS DE FLUJOS 

1. Flujos de la CS 
 

Para obtener un sistema integrado en la cadena de suministro, se necesita crear un valor 

relacionado a la interacción y colaboración entre todos los actores de la cadena. Para ello, es 

importante el análisis de cuatro flujos o elementos fundamentales: dinero, información, 

producto/servicio y demanda. Con el fin de que estos flujos faciliten la conexión entre la base de 

recursos de la organización (materiales) con los consumidores finales y viceversa. 

1.1. Flujo de dinero 
 

El efectivo o dinero, es lo que recibe por intercambiar un producto o un servicio. Para 

facilitar el traslado del producto o el servicio es muy importante tener una efectiva utilización del 

activo y efectivo para asegurar un buen desempeño organizacional (Bowersox et al., 2007). En el 

caso de nuestra investigación, el área de Finanzas es un área clave para DISA ya que es la 

encargada de asignar el presupuesto a las diversas áreas de la empresa, administrar el flujo de caja, 

revisar el estado de ganancias y pérdidas, y administrar las inversiones.  

Para establecer una interrelación con la base de recursos y los consumidores finales, DISA 

se comunica principalmente con el área de Facturación y Cobranzas e Importaciones, ya que la 

mayor parte del efectivo se asigna a estas áreas; y la última, se encarga de programar los pagos 

de los proveedores y mantener alineados todos los pedidos a importarse. El Gerente General de 

DISA enfatiza que “Si se rompen las gestiones y compromisos de pago […] que se quiebran por 

parte de los proveedores a nosotros nos afecta porque al final nos quedamos sin cumplir con los 

diferentes compromisos que tenemos principalmente con afuera” (S. Martínez, comunicación 

personal, 18 noviembre, 2020).; por tal motivo, es importante tener un flujo de caja que permita 

prever estos inconvenientes. En efecto, la asignación de presupuesto debe ser planificada ya que, 

con ese efectivo, el área de compras puede adquirir los productos de manera rápida y eficiente 

para que el cliente final pueda recibirlas en buenas condiciones y en el plazo establecido. 

  De acuerdo con la entrevista realizada al encargado de Finanzas, nos enfatizó que la 

empresa no usa formas de financiamiento para solventar los gastos y requerimientos de la empresa 

ya que tiene el suficiente efectivo para realizar sus funciones sin la necesidad de solicitar un 

préstamo. Asimismo, nos afirma que la empresa no ha planificado un plan para asignar recursos 

frente a riesgos. (S. Martínez, comunicación personal, 18 noviembre, 2020).  Por otro lado, nos 

menciona que el área de ventas son los que permiten a la empresa apalancarse y ser autosuficiente 

y no necesitar de préstamos, pues todos los márgenes promedios están entre el 50-70 o hasta 75% 

de margen bruto. (S. Martínez, comunicación personal, 18 de noviembre, 2020).   
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1.2. Flujo de información 
 

De acuerdo a la información suministrada por la organización, existe una comunicación 

integral en todas las áreas de la cadena. Una de las comunicaciones más importantes que realiza 

DISA, lo hace el área de Operaciones con sus proveedores (base de recursos) ya que Operaciones 

se encarga de enviar un forecast con una proyección tentativa de sus futuras ventas; esto beneficia 

al proveedor y a DISA ya que se anticipan en entregar los pedidos a tiempo y evitar que existan 

quiebres de stock ya sea por incidentes en fábrica o aumento de la demanda. Y así lo contrasta el 

representante de Operaciones: “por esas razones, ellos nos empujan a adelantar las órdenes de 

compras futuras para no quedar desabastecidos” (S. Martínez, comunicación personal, 02 de 

diciembre, 2020). Asimismo, Operaciones se encarga de la coordinación con el agente de carga 

quién es un actor importante, ya que ellos se encargan de traer toda la mercadería, contar con toda 

la documentación y certificaciones de los productos importados. Además, Operaciones debe tener 

una interacción eficiente de información con los agentes de aduanas ya que ellos se encargan de 

hacer el desembalaje de la mercadería y llevar los productos de DISA a sus respectivos almacenes. 

Por otro lado, el área de Ventas es el nexo importante con el consumidor final y es por 

ello por lo que esta área está comprometida a manejar un cronograma de reuniones con el área de 

Importaciones, Marketing y Ventas, con la finalidad de compartir información sobre la situación 

de la demanda de productos, revisión de pronósticos y requerimientos del mercado. Es importante 

señalar que el área de Ventas no solo se enfoca en informar a las áreas internas, sino también a 

sus clientes finales para así mantenerlos actualizados sobre nuevos lanzamientos, stock, 

devoluciones y tiempos de entrega. (Anónimo, comunicación personal, 15 de noviembre, 2020). 

Otra parte muy importante, dentro de la cadena, es el almacén pues ahí se encuentra 

ubicado todo el stock de productos de DISA y es ahí donde se hace el preparado de los productos 

a despachar. En este punto, la interacción entre el representante de almacén y Operaciones es vital 

ya que la interacción entre ellos hace posible que la entrega se realice dentro de lo planeado, con 

el debido control de calidad. Asimismo, la comunicación en ambas partes es crucial en caso de 

que existan retrasos en el pedido o falte algún elemento del producto, para así poder establecer 

opciones de flexibilidad con el tiempo de entrega. (J. Gamarra, comunicación personal, 14 de 

noviembre, 2020). Es por ello, que DISA, tiene que administrar la información de la cadena para 

facilitar la planeación y el control de las operaciones o procesos que se realizan diariamente. 

1.3. Flujo de producto 
 

Como se detalló en el marco teórico, este flujo representa el valor agregado de los 

productos y servicios, desde su origen (insumos en materia prima) hasta la entrega del producto 
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a los clientes finales y este valor aumenta cuando circula a lo largo de la cadena de suministros 

ya que su valor incrementa ya sea por el acabado, empacado, personalización o lanzamiento al 

mercado.  

DISA, es una empresa cuya estrategia se enfoca en la adquisición de productos de alta 

calidad e innovadores, los cuales deben poseer certificaciones ISO y sean apunten al rubro de la 

gestión de residuos sólidos; además, que brinden garantía y seguridad a sus clientes finales 

(Anónimo, comunicación personal, 19 de noviembre, 2020). Si hablamos desde el origen, cada 

proveedor se asegura de utilizar los materiales óptimos para fabricar los productos, cada 

proveedor tiene su manera de inspeccionar. En el caso de Perkins, es una compañía certificada y 

cuenta con personal calificado en Ingeniería de calidad y garantías, con el fin de asegurarse de 

que todos los productos sean testeados, inspeccionados y ensamblados adecuadamente, asimismo, 

que cumplan con las medidas y el espesor del material solicitado. Es más, una vez que el producto 

se encuentre listo y ensamblado, el mismo Ingeniero se encarga de que cada unidad suba y baje 

adecuadamente sin malograr el producto hasta colocar la condición de aprobado. (Hubert, 

comunicación personal, 22 de noviembre, 2020). Por otro lado, si hablamos del traslado, en el 

caso del proveedor Estra, busca la forma de proteger los productos mediante cajas para que 

optimice el uso del contenedor y el camión para así garantizar su seguridad. Asimismo, su equipo 

de calidad hace pruebas de resistencia a la carga y se encargan de empacar cada producto armado 

con su respectiva funda plástica ya sea con taco o sin taco de cartón, dependiendo del producto 

que se va a despachar, todo producto sale con su respectiva ficha técnica. (M. Ballesteros, 

comunicación personal, 22 noviembre, 2020). 

Con respecto al trato del producto en tierras peruanas, DISA se encarga de que todos sus 

productos cuenten con sus viniles hechos a medida, en caso sea necesario para la venta del 

producto, y que tengan las indicaciones impresas en cada producto con su respectivo rotulado. 

Con la finalidad de que el producto sea despachado correctamente al cliente final. Antes de ello, 

el área de Ventas asegura de que el precio final, abarque todo el valor agregado desde su origen 

hasta la entrega. (S. Martinez, comunicación personal, 02 de diciembre, 2020). 

1.4. Flujo de demanda 
 

Con respecto al sujeto de estudio, DISA es una empresa dedicada a la comercialización 

de productos para el manejo de residuos sólidos orientado, principalmente, al sector industrial. 

Asimismo, el reciclaje viene a ser la línea principal de todo el modelo de negocio. El Gerente 

General es el encargado de ver el desarrollo de nuevos mercados o productos y afinar el plan de 

marketing y publicidad para las nuevas demandas. Sin embargo, DISA, en los últimos años, ha 

presentado un incremento de demanda y en ocasiones especiales se han quedado sin stock por la 
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falta de un plan de compras anual. Solo se enfocan en sacar proyectados para los próximos seis 

meses y priorizan los productos de mayor demanda; es decir trabajan con las proyecciones de los 

vendedores más la diferencia que cubre la demanda regular del mercado sobre la base de 

importaciones anteriores. Es más, no cuenta con un plan de contingencias ante riesgos como es el 

caso del COVID-19. (S. Martinez, comunicación personal, 23 de noviembre, 2020). 

Es importante señalar que DISA, al ser una empresa importadora, tiene como principal 

riesgo la demora en los tiempos de entrega de los productos, ya que existen factores exógenos a 

la organización que pueden extender el tiempo, como es el tema de huelgas, clima, accidentes 

marítimos, etc. Y esto impacta en la demanda proyectada ya que tienen que esperar tiempos 

adicionales para la entrega de sus productos al cliente final. Asimismo, DISA es una empresa que 

está expuesta a modificaciones de la normativa peruana, ya que se mueve en el rubro de residuos 

sólidos y muchas veces hay cambios en la definición de los colores a usarse. (S. Martinez, 

comunicación personal, 23 de noviembre, 2020). Para DISA, la comunicación entre áreas es clave 

para afrontar las externalidades que puedan afectar la atención del mercado, pero aún sigue siendo 

débil en algunos aspectos. La interconexión entre estos flujos debe de acontecer siempre en todos 

los actores de DISA para facilitar la eficiencia en la operación, control y planeación de la empresa. 

En caso de que no exista una buena interrelación y colaboración, se puede desencadenar una 

inestabilidad e ineficiencia en los procesos de la organización, además de disminuir la 

productividad y la disponibilidad de información. 

En suma, el presente capítulo buscó identificar la relevancia de cada uno de los flujos de 

la cadena de suministro previamente expuesto. Asimismo, se caracterizó cada uno de estos de 

forma que permitan comprender su situación actual e impacto en la organización. Finalmente, 

este capítulo dará paso al análisis de los procesos. 
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CAPÍTULO 7: ANÁLISIS DE PROCESOS 

1. Análisis del cuestionario SCOR 
 

La metodología del cuestionario SCOR, como se detalló en el marco metodológico del 

presente proyecto profesional, fue seleccionada con la finalidad de comprender y analizar los 

procesos dentro de la organización de estudio. Para ello se desarrolló el Cuestionario SCOR, el 

cual analiza la cadena de suministro de la organización a través de los 6 procesos principales: 

Planificación, Abastecimiento, Fabricación, Distribución, Devolución y Habilitación. Cabe 

resaltar que, el proceso de Habilitación, previo a las versiones 11 y 12 del modelo SCOR se 

encontraban presentes en cada uno de los procesos principales; ya en las últimas versiones del 

modelo SCOR se optó por tomarlo de manera independiente, sin perder su esquema transversal 

en los procesos.  

1.1. Proceso de Planificación 
 

El proceso de planificación se encuentra subdividido en 5 subprocesos de Nivel 2 

(Planificación de la Cadena de Suministro, Abastecimiento, Fabricación, Distribución y 

Devoluciones), los cuales, al ser analizados dentro de la organización, obtuvieron un puntaje de 

1.23. Este puntaje refleja que la empresa se encuentra por debajo del 50% del cumplimiento de 

las prácticas estándar y buenas prácticas detalladas por el modelo SCOR 

Tabla 10: Resumen de resultados SCOR – Planificación 
Proceso de Planificación 1,23 

sP1 Planificación de la CS 1,47 

  

sP1.1 Identificar, priorizar y agregar requerimientos a la cadena de suministro 2,14 
sP1.2 Identificar, asegurar y agregar recursos a la cadena de suministro 1 
sP1.3 Balancear los recursos con los requerimientos de la cadena de suministro 2 
sP1.4 Establecer y comunicar el plan a la cadena de suministro 0,75 

sP2 Planificación del abastecimiento 1,68 
  
  
  

sP2.1 Identificar, priorizar y agregar requerimientos del producto 1,29 
sP2.2 Identificar, asegurar y agregar los recursos del producto 1,5 
sP2.3 Establecer el plan de compras 2,25 

sP4 Planificación de la Distribución 1,00 

 

sP4.1 Identificar, priorizar y agregar requerimientos de distribución 2 
sP4.2 Identificar, asegurar y agregar recursos para distribución 0 

sP4.3 Balancear los recursos y las capacidades con los requerimientos de 
distribución 2 

sP4.4 Establecer planes de distribución 0 
sP5 Planificación de Devoluciones 0,78 

  

sP5.1 Asegurar y agregar requerimientos de devolución 0,6 
sP5.2 Identificar, asegurar y agregar recursos para devolución 1,5 
sP5.3 Balancear los recursos con los requerimientos de devolución 1 

Planificación de Devoluciones  
sP5.4 Establecer y comunicar el plan de devoluciones 0 

Adaptado de: APICS (2017) 
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Figura 8: Resultados SCOR – Proceso de Planificación 

 

Una vez analizado los procesos detallados en el cuadro resumen, se pudo constatar que la 

organización de estudio se encuentra por debajo del promedio en cuanto a los estándares 

establecidos por el modelo SCOR. Esto permite identificar que la organización cumple con 

algunos parámetros establecidos. Sin embargo, no realizan el proceso de planificación de manera 

óptima, ya que muchos de los procesos de nivel inferior que, si logran realizar, no los realizan de 

manera adecuada.  

En primer lugar, la Planificación de la Cadena de Suministro (sP1), se encuentra 

subdividido en cuatro procesos de nivel 3.  El primero de ello, sP1.1, cuenta con el puntaje más 

elevado, de 2.14, el cual se obtiene, debido a que la organización cuenta con proceso de 

planificación intermedio. No alcanzar el puntaje total se genera por la falta de un sistema que 

registre los requerimientos de la demanda y se sincronicen con los recursos de la empresa. 

Asimismo, a pesar de trabajar con proyecciones basadas en el registro de los vendedores, la 

demanda regular de importaciones y la estacionalidad de los productos, la organización ha logrado 

mantener stock disponible para su comercialización. (S. Martinez, comunicación personal, 9 de 

noviembre, 2020), lo cual resulta contradictorio con las proyecciones 

Los siguientes procesos de nivel 3, cuentan con un puntaje de 1 (sP1.2), 2 ( sP1.3) y 0.75 

(sP1.4), debido a que, no se realiza un correcta planificación de recursos basados en 

requerimientos, las reposiciones de inventarios, cuando son importaciones habituales, se realizan 

sin una coordinación previa, ya que consideran que esta se va a ir consumiendo en un lapso de 

tiempo (J. Martínez, comunicación personal, 18 de noviembre, 2020), sin tomar en cuenta el 

tiempo, el espacio que consumirá en los almacenes y basado en estimaciones de ventas o 

probabilidades de venta no concretas. En la misma línea, la organización no cuenta con una línea 
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base de stock para cada producto que comercializa, se enfoca en los de mayores ventas, dejando 

de lado la probabilidad de quedarse sin stock para afrontar retrasos o problemas de calidad. Esto 

se genera, a partir de no contar con un plan de compras establecido, ya que, en múltiples ocasiones 

tienen que materializar solicitudes esporádicas (S. Martinez, comunicación personal, 2 de 

diciembre, 2020) lo que muestra una relación débil entre las proyecciones de la demanda y el plan 

de compras. La planificación, no cuenta con comunicación clara hacia los actores de la cadena de 

suministro, lo cual no permite que se incentive la colaboración con clientes para estructurar las 

necesidades de los mismos. Por otro lado, no cuentan con planes de contingencia frente a 

variaciones potenciales ya que consideran que hay externalidades que no pueden manejarse y que 

cuentan con la seguridad de que los proveedores deben tener materia prima para atenderlos (S. 

Martinez, comunicación personal, 9 de noviembre, 2020) 

En segundo lugar, se encuentra la Planificación del Abastecimiento (sP2), el cual cuenta 

con el puntaje más elevado de los 4 procesos de nivel 2, debido al cumplimiento de acciones que 

permiten mantener la planificación del mismo, dado que es una empresa comercializadora y se 

enfoca en mantener una cantidad elevada de productos para atender el mercado. Sin embargo, a 

pesar de contar con este puntaje, se generan brechas por la baja eficiencia al gestionar los recursos. 

La sección sP2.1 tuvo una puntuación de 1.29, al no tener identificada la capacidad de compra 

por producto, a pesar de contar con una variedad extensa en los mismos y al no contar con un 

registro y control adecuado de los inventarios dentro de los almacenes, evidenciándose al 

distribuir el inventario, en múltiples ocasiones, entre los diversos almacenes, de manera aleatoria, 

porque el espacio se rebasa (J. Gamarra, comunicación personal, 14 de noviembre, 2020). 

Los siguientes procesos de nivel 3, sP2.2 y sP2.3, cuentan con un puntaje de 1.5 y 2.25 

respectivamente, debido a que los encargados en el área de almacén no se enfocan en el estudio 

y optimización de procesos dentro del área. A pesar de contar con encargados, el registro y la 

clasificación de productos se realiza para llenar los espacios, más no por necesidades. Asimismo, 

a pesar de contar con un plan de compras establecido, en múltiples ocasiones se complica la 

consolidación de información entre los tiempos de los diversos proveedores y al contar con 99% 

de productos importados, tienen que adaptarse a las necesidades del proveedor y adelantar 

compras para evitar la falta de stock. (S. Martínez, comunicación personal, 9 de noviembre, 2020) 

En tercer lugar, se encuentra la Planificación de la distribución (sP4), el cual tuvo un 

puntaje de 1 y dos de sus procesos de nivel 3, sP4.1 y sP4.3 obtuvieron un puntaje de 2. Sin 

embargo, no cuentan con la capacidad para reprogramar la distribución según requerimientos del 

cliente. En la misma línea, a pesar de que los esfuerzos de distribución se compensan con la 

capacidad de generar ingresos, no se realiza de forma eficiente. En múltiples ocasiones las 
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distribuciones de poco volumen se les reduce el costo de distribución porque es lo que están 

dispuestos a pagar los clientes y la organización traslada ese costo a la distribución de volúmenes 

mayores para compensar ese gasto. Por otro lado, a pesar de contar con la distribución de 

productos entre almacenes, para el despacho de productos, el transporte se tiene que movilizar 

entre los cinco almacenes para conseguir los productos destinados a distribución (J. Gamarra, 

comunicación personal, 14 de noviembre, 2020). El aspecto más crítico dentro del proceso de 

distribución, se presenta en las cotizaciones de transporte a provincia, ya que no cuentan con 

tarifas negociadas con transportistas, los cuales se realizan de forma reactiva según el pedido (S. 

Martínez, comunicación personal, 9 de noviembre, 2020) 

Con respecto a sP4.2 y sP4.4, ambos obtuvieron la puntuación de 0, debido a que no 

cuentan con un plan de distribución establecido. La organización no cuenta con una planeación 

estratégica en cuanto a requerimientos de transporte y, a pesar que el gasto anual permitiría la 

compra de medios de transporte, no lo materializan porque incluyen el costo en los pedidos (J. 

Martínez, comunicación personal, 18 de noviembre, 2020). Asimismo, no cuenta con la 

sincronización entre abastecimiento y distribución, ya que, al no coordinar ambas etapas, los 

productos se quedan en los almacenes por tiempos prolongados. 

Finalmente, la Planificación de las devoluciones (sP5) obtuvo el puntaje de 0.78, debido 

a que la organización no cuenta con un plan de devoluciones debido a que confían en la calidad 

de sus productos y los rechazos se generan por errores del cliente (S. Martínez, comunicación 

personal, 2 de diciembre, 2020) y por tal motivo no llevan un registro de los mismos. Asimismo, 

a pesar de contar con un canal abierto para la comunicación con clientes y proveedores 

relacionado a las devoluciones, consideran que es mejor, con proveedores, la reposición en 

próximas compras o la generación de notas de crédito, mientras que, con los clientes, lo 

consideran no tan necesario por la calidad de sus productos, y porque la logística inversa desde 

clientes hasta proveedores de productos defectuosos genera costos elevados y un tiempo de espera 

extenso. Por este motivo es que la organización de estudio considera que es viable contar con 

mayor cantidad de inventario, sin considerar los costos asociados al espacio utilizado y la 

posibilidad de no rotación de productos. 

En conclusión, el proceso de planificación de la organización de estudio debe 

implementar mejoras para mejorar la relación y la eficiencia entre los procesos de la cadena de 

suministro. Al ser una empresa importadora y comercializadora de productos terminados, deberá 

contar con una eficiente sincronización entre la demanda y las compras para el abastecimiento de 

productos necesarios. Asimismo, tanto el proceso de distribución, como el proceso de 
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devoluciones deberán contar con implementación de mejoras para el correcto procedimiento y 

mapeo de los mismos para que puedan aportar valor no solo al cliente final, sino al cliente interno. 

1.2. Proceso de Abastecimiento 
 

El proceso de abastecimiento está compuesto por 6 procesos de Nivel 3, los cuales están 

relacionados a la gestión de proveedores, gestión de compras y movilización de productos hacia 

el almacén de la organización. Al aplicar el modelo SCOR dentro de la organización, se obtuvo 

un puntaje de 2.19; cumpliendo con un 64.28% de las buenas prácticas y prácticas estándar 

detalladas por el modelo. A continuación, se muestran los puntajes obtenidos en los procesos 

sS3.1, sS3.2, sS3.3, sS3.4, sS3.5, sS3.6 y sus elementos. 

Tabla 11: Resumen de resultados SCOR – Abastecimiento 
Proceso de Abastecimiento 2,19 

Ss3 Abastecimiento productos a medida 2,19 

  

sS3.1 Identificar potenciales proveedores 3 
sS3.2 Seleccionar y negociar con proveedores seleccionados 1,2 
sS3.3 Programar la entrega de productos 1,8 
sS3.4 Recibir y verificar los productos 1,125 
sS3.5 Transferir los productos 3 
sS3.6 Autorizar los pagos a los proveedores 3 

Adaptado de: APICS (2017) 
 

Figura 9: Resultados SCOR – Proceso de Abastecimiento 

 

En primer lugar, identificar potenciales proveedores (sS3.1) posee una calificación de 

3.00 debido a que cumple en su totalidad con las recomendaciones del modelo. Esto se debe a la 

adecuada gestión e investigación de proveedores por parte de la Gerencia General. Al realizar 

visitas en las fábricas de sus proveedores, la gerencia puede garantizar que adquiere productos de 

óptima calidad con proveedores internacionales. (S. Martinez, comunicación personal, 02 de 
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diciembre, 2020) En segundo lugar, seleccionar y negociar con proveedores seleccionados (sS3.2) 

posee una calificación de 1.2, esto se debe a que la organización sí logra analizar la calidad y 

precio de los productos adquiridos, así como un adecuado análisis de sus proveedores. Sin 

embargo, posterior a la elección de proveedores, no se ha logrado estandarizar los criterios de 

calificación adecuados para evaluar el desempeño de los proveedores al momento de gestionar 

los pedidos de la organización. En tercer lugar, Programar entrega de productos (sS3.3) posee una 

calificación de 1.80, esto se debe a que la organización logra optimizar el volumen óptimo de sus 

pedidos al momento de su importación, así como gestionar los pedidos de forma eficiente para el 

adecuado cumplimiento de estos por parte de sus proveedores. Sin embargo, no cuenta con una 

sincronización de sus requerimientos para la fabricación de sus productos por parte de los 

proveedores, esto se explica por la ausencia de un plan de compras detallado a cada una de sus 

proveedores, lo cual puede generar demoras en el proceso de fabricación de nuevos productos (M. 

Ballesteros, comunicación personal, 17 de noviembre, 2020) 

Respecto a recibir y verificar los productos (sS3.4), el puntaje obtenido es de 1.125, 

siendo este bajo para el promedio estándar del modelo. Esto se debe a que la organización, al 

contar con una diversa gama de productos, no ha podido estandarizar un método de identificación 

de los productos en almacén (J. Gamarra, comunicación personal, 14 de noviembre, 2020). 

Finalmente, el embalaje de algunos productos tales como contenedores de 2 y 4 ruedas, puede 

resultar en un riesgo de daño de los productos al momento de su importación. Al no contar con 

un embalaje ni protección de estos, es posible que los productos expuestos al exterior sean 

dañados o sufran un deterioro de sus materiales (J. Gamarra, comunicación personal, 14 de 

noviembre, 2020). Por otro lado, transferir los productos (sS3.5), este tiene un puntaje de 3.00. 

Esto se logra gracias a una adecuada movilización del inventario dentro de los almacenes de la 

organización y la asignación de vehículos especiales para esto. Asimismo, se considera los costos 

en los que incurre la organización al movilizarlos. Finalmente, autorizar los pagos a los 

proveedores (sS3.6), tiene un puntaje de 3.00. El resultado es óptimo gracias a una adecuada 

gestión de los pagos por parte del área de Finanzas, la cual ha señalado que existe una adecuada 

relación de la organización con sus principales proveedores (J. Martinez, comunicación personal, 

18 de noviembre, 2020).  

De esta forma, se identificó que la organización cuenta con un promedio alto respecto al 

puntaje del modelo SCOR; esto se debe en mayor medida a la importancia que brinda la 

organización a la gestión de proveedores y de importación de productos para su comercialización. 

No obstante, se requiere un mayor esfuerzo para gestionar la recepción y verificación de productos 

al momento de llegar a su destino final. 
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1.3. Proceso de Distribución 
 

El proceso de distribución está compuesto por 6 procesos de Nivel 3, los cuales están 

relacionados a la gestión de pedidos para entrega, negociación de los pedidos y la gestión de la 

distribución de los productos hacia los clientes finales. Al aplicar el modelo SCOR dentro de la 

organización, se obtuvo un puntaje de 2.06; cumpliendo con un 68.67% de las buenas prácticas y 

prácticas estándar detalladas por el modelo. A continuación, se muestran los puntajes obtenidos 

en los procesos sD3.1, sD3.2, sD3.3, sD3.8, sD3.10, sD3.13 y sus elementos. 

Tabla 12: Resumen de resultados SCOR – Distribución 

Proceso de Distribución 2,06 
sD3 Distribución de productos a medida 2,06 

  

sD3.1 Obtener y responder las solicitudes de pedido 2,25 
sD3.2 Negociar y recibir contratos 2 
sD3.3 Ingresar orden, asignar recursos y presentar programa 1,2 
sD3.8 Recibir los productos de outsourcing o transformación 1,5 
sD3.10 Empaquetar, cargar y enviar productos 2,4 
sD3.13 Recibir, verificar productos y emitir factura por clientes 3 

Adaptado de: APICS (2017) 
 

Figura 10: Resultados SCOR – Proceso de Distribución 

 

En primer lugar, obtener y responder las solicitudes de pedido (sD3.1), posee un puntaje 

de 2.25. Esto gracias a la adecuada gestión de los clientes y la capacidad de atención de la 

organización para la generación de pedidos. De acuerdo con el área de Almacén, actualmente los 

pedidos se gestionan para su entrega al día siguiente de programado el pedido (J. Gamarra, 

comunicación personal, 14 de noviembre, 2020). No obstante, debido a las limitaciones técnicas 

actuales de la organización, no se cuenta con una base de datos adecuada para la gestión de 
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pedidos y no se tiene un cronograma de entregas de acuerdo con el tipo de producto (Anónimo, 

comunicación personal, 05 de noviembre, 2020). Esto último puede generar la movilización de 

mercadería de diversos tipos desde varios almacenes para su consolidación (J. Gamarra, 

comunicación personal, 14 de noviembre, 2020). Respecto a negociar y recibir contratos (sD3.2), 

el puntaje obtenido es de 2.50. Esto se debe a la adecuada gestión de pedidos por volumen que 

realiza la organización, al trabajar proyectos de ventas con el Estado, el área comercial ha logrado 

tener experiencia en la gestión de contratos con sus clientes. Sin embargo, existen limitaciones en 

la negociación de las características de productos dado que la organización no fabrica 

directamente los productos.  

En relación a ingresar orden, asignar recursos y presentar programa (sD3.3), el puntaje 

obtenido es de 1.20. Esto se debe a las limitaciones actuales que posee la organización sobre la 

gestión de bases de datos para la asignación de pedidos. Asimismo, no existe una clasificación de 

las órdenes según criterios establecidos, dado que se asigna la responsabilidad de la preparación 

exclusivamente al área de Almacén. Por otro lado, recibir los productos de outsourcing o 

transformación (sD3.8), el puntaje obtenido es de 1.50, esto se debe a que la organización aún no 

cuenta con un formato estándar de verificación de los productos provenientes de la fabricación a 

nivel nacional (estructuras metálicas y viniles) y no cuenta con un manual de revisión de 

productos previo almacenaje. Respecto a empaquetar, cargar y enviar productos (sD3.10), el 

puntaje obtenido es de 2.40. Este puntaje resulta ser alto gracias a la óptima coordinación por 

parte del área comercial, operaciones y finanzas para la gestión de pedidos de venta. Respecto al 

embalaje de productos, el área de almacén cuenta con un empaque estándar para cada tipo de 

producto que permite optimizar el espacio al momento de la entrega (J. Gamarra, comunicación 

personal, 14 de noviembre, 2020). Finalmente, recibir, verificar productos y emitir factura por 

clientes (sD3.13), tuvo un puntaje de 3.00. Esto debido a que, posterior a la entrega del pedido, 

se sigue un proceso definido de facturación y cobranza que permite el adecuado control de los 

pedidos. 

De esta forma, se identificó que la organización cuenta con un puntaje superior a la media, 

esto se explica por la adecuada gestión de los pedidos, negociación de los contratos con sus 

clientes y la adecuada gestión del empaquetado y envío de productos. Sin embargo, existen 

oportunidades de mejora en la gestión de un programa de pedidos y la gestión de productos de 

outsourcing o transformación. 
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1.4. Proceso de Devoluciones 
 

El proceso de devoluciones de DISA está constituido por dos procesos de Nivel 2 que 

están relacionados con los productos que han sido devueltos por alguna razón especial. Estos 

procesos están orientados hacia el cliente final y proveedores. Al aplicar el SCOR dentro de la 

organización, se obtuvo un puntaje de 1.12; este puntaje refleja el cumplimiento de un 37.33% de 

las buenas prácticas detalladas por el modelo SCOR. A continuación, se muestran los puntajes 

obtenidos en los procesos de nivel 2:  sSR1 y sDR1 y sus elementos. 

Tabla 13: Resumen de resultados SCOR – Devoluciones 
Proceso de Devoluciones 1,11 

sSR1 Devolución de producto defectuoso de origen 0,67 
  sSR1.1 Identificar condiciones de producto defectuoso 0,67 

sDR1 Devolución de producto defectuoso de distribución 1,56 
  sDR1.1 Autorizar la devolución de producto defectuoso 2,25 

sDR1.2 Programar la devolución de producto defectuoso 3 
sDR1.3 Recibir y verificar producto defectuoso 1 
sDR1.4 Transferir producto defectuoso 0 

Adaptado de: APICS (2017) 
 

Figura 11: Resultados SCOR – Proceso de Devoluciones 

 

Como se puede observar en la tabla detallada anteriormente, la organización de estudio 

se encuentra por debajo del promedio en cuanto a los estándares establecidos por el modelo SCOR; 

es decir, la organización no realiza el proceso de devoluciones de manera óptima. Si bien muchos 

algunos procesos se logran realizar, no los realizan de manera adecuada.  
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En primer lugar, la devolución de producto defectuoso de origen (sSR1), es calificado 

con una puntuación de 0.67 y este está relacionado más con la interacción que tiene DISA con 

sus proveedores. Este, se encuentra subdividido en cinco procesos de nivel 3, de los cuales solo 

uno se aplica en DISA. La única sección aplicable es sSR1.1, el cual obtiene un puntaje de 0.67, 

ya que existe una comunicación con los proveedores sobre los productos defectuosos y las 

autorizaciones de devolución se procesan dentro del tiempo establecido. Sin embargo, no alcanza 

el puntaje total por la falta de criterios y procesos estándares que permitan una adecuada 

inspección al momento de la devolución de un producto. Asimismo, no cuentan con información 

histórica de los productos y el control de calidad en origen no se aplican. Por lo tanto, no se 

actualiza o comunica los cambios en las condiciones del negocio como son los plazos de entrega, 

tipo de pagos, costos, etc. Un punto adicional es que la devolución no toma en cuenta los costos 

en embalaje, características del producto o el transporte y esto se debe a que, al transportar plástico, 

tú estás transportando aire en los productos y es por ello por lo que el proceso de devoluciones 

por parte de proveedores de origen no se da, ya que es sumamente costoso y poco óptimo enviar 

pocos productos. Lo más factible para estos casos es generar una orden de crédito para la próxima 

compra, ofrecer algún descuento para DISA o hacer una reposición del producto en un pedido 

posterior (M. Ballesteros, comunicación personal, 17 de noviembre, 2020). 

Algo muy importante que mencionar es que existen casos fortuitos donde el proveedor se 

olvida de enviar una pieza importante para los productos de DISA; en esos casos, el proveedor 

tiene la responsabilidad de enviar las piezas faltantes hasta el almacén de DISA ya que eso es una 

falta por parte del proveedor, más no de DISA (S. Martinez, comunicación personal, 02 de 

diciembre, 2020). Asumir ese costo es inviable para la empresa debido a que estos son elevados. 

En segundo lugar, la devolución de productos defectuosos de distribución (sDR1) es 

calificado con una puntuación de 1.56, representando un puntaje intermedio. Este proceso, se 

encuentra subdivido en cuatro procesos de nivel 3, los cuales están enfocados en la interacción 

que tiene DISA con su cliente final. La sección sDR1.1 cuenta con un puntaje de 2.25, 

relativamente alto, pues la empresa mantiene comunicación con sus clientes sobre los criterios de 

devolución ya sea por tiempo, cantidades o condiciones. Asimismo, si cuentan con un proceso 

estandarizado para la recepción y programación de las solicitudes de devolución. En caso de las 

devoluciones, el área de ventas se encarga de comunicarse con el área de operaciones para realizar 

la programación con el cliente (J. Gamarra, comunicación personal, 14 de noviembre, 2020). Es 

más, DISA cuenta con una política establecida para el tema de las devoluciones y esto se lo 

comunican a los clientes al momento de realizar las cotizaciones; estas devoluciones pueden darse 

a través de un cambio de productos o retorno de dinero. Entonces, el área encargada de las 

devoluciones es ventas, y es la principal vía de comunicación con el área de operaciones y 
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finanzas, en caso de cambios o retorno de dinero y este proceso puede durar un máximo de 5 días. 

(Anónimo, comunicación personal, 14 de noviembre, 2020). Sin embargo, hay un punto que no 

se realiza dentro esta sección, pues no se considera la capacidad organizativa que está relacionada 

al abastecimiento de productos para las devoluciones ya que en ocasiones DISA puede quedarse 

sin stock cuando ocurra un cambio de productos relativamente grandes. (Anónimo, comunicación 

personal, 14 de noviembre, 2020). 

El siguiente proceso, programar la devolución de producto defectuoso (sDR1.2) cuenta 

con un puntaje de 3.00, un puntaje alto y completo según los estándares del SCOR. DISA si cuenta 

con un programa para la devolución de productos defectuosos y se los comunica anticipadamente 

a sus clientes. El programa contempla la evaluación y recepción de los productos defectuosos 

para revisar si es factible o no la devolución para así efectuar el cambio. (Anónimo, comunicación 

personal, 14 de noviembre, 2020). Posteriormente, recibir y verificar producto defectuoso 

(sDR1.3) cuenta con un puntaje de 1.00, pues solo 2 supuestos de los 6 que se especifican, se 

lograron cumplir en la organización. Las que se cumplieron, están relacionadas al tiempo de 

comunicación para la devolución, que aproximadamente dura 5 días y también, cuentan con 

inventario para reemplazar los productos defectuosos de manera inmediata siempre y cuando se 

tenga el stock necesario, en estos casos son reemplazos de piezas mínimas. Por otro lado, los 

supuestos que no se cumplen están relacionados a que DISA no cuenta con una documentación 

que indique el SKU, descripción, condición, motivo y acciones requeridas para la devolución de 

un producto; lo que indica que no cuenta con un control exhaustivo de las devoluciones para 

ponerlos como evidencia en su histórico de ventas. Además, no cuenta con tecnología de 

seguimiento para el transporte de las devoluciones como es el caso del RFID donde se puede 

llevar el control del stock y localización de los envíos. (S. Martínez, comunicación personal, 9 de 

noviembre, 2020) 

Por último, transferir producto defectuoso (sDR1.4) cuenta con un puntaje de 0.00 puntos 

ya que ningún supuesto de los que se detallan se cumple, como es el remanufacturado de los 

productos defectuosos ya que DISA no cuenta con los instrumentos para realizar este tipo de 

actividades relacionadas a la fabricación de piezas. Por otro lado, no se cuenta con un seguimiento 

en vivo de las devoluciones ya que DISA terceriza muchas veces su distribución ya que sus 

vehículos no pueden abastecer la demanda actual, pues solo tienen tres camionetas. Además de 

que no cuentan con una tecnología capaz de cubrir este requerimiento (S. Martínez, comunicación 

personal, 9 de noviembre, 2020). 

En conclusión, el proceso de devoluciones de DISA tiene la necesidad de implementar 

mejoras ya que por parte de sus proveedores no existe una logística inversa eficiente ya que no 
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existe un proceso de devoluciones óptimo por los altos costos que incurren al momento de 

exportar productos para el manejo de residuos sólidos pues la estructura de sus productos al ser 

contenedores o tachos, transportan aire y eso es costoso para el transporte de pocas unidades. Por 

otro lado, DISA debe implementar mejoras con respecto a la documentación de las devoluciones 

para así comunicárselo a sus proveedores de origen y evitar futuros costos que puedan 

comprometer la rentabilidad, asimismo, establecer mejoras en el seguimiento de estos. 

1.5. Proceso de Habilitación 
 

Para el proceso de habilitación, en el desarrollo del presente proyecto profesional, se 

encuentra dividido en 9 procesos de Nivel 2 (sE1, sE2, sE3, sE5, sE6, sE7, sE8, sE9, sE10), las 

cuales, al ser analizadas dentro de la organización, obtuvieron un puntaje de 1.24. En el análisis 

del mismo, se logró identificar que el puntaje se obtuvo en mayor medida por la gestión de datos 

e información, sin embargo, en lo que respecta a factores que causan mayor impacto en la cadena 

de suministro cuentan con un puntaje bajo debido al bajo esfuerzo enfocado en esos procesos, los 

cuales serán detallados en los párrafos posteriores. En el proceso de habilitación, cabe resaltar, 

que en los modelos previos a las versiones 11 y 12 del modelo SCOR, se encontraban dentro de 

cada uno de los 5 procesos principales, en la actualidad, se detalló como un proceso independiente 

pero transversal. A continuación, presentamos la tabla resumen del proceso de Habilitación. 

Tabla 14: Resumen de resultados SCOR – Habilitación 

Habilitación 1.24 
sE1 Administrar las reglas comerciales de la CS 1.75 
sE2 Gestionar el rendimiento de la CS 0.25 
sE3 Gestionar datos e información 1.67 
sE5 Gestionar activos de la CS 1.07 
sE6 Gestionar contratos de la CS 1.29 
sE7 Gestionar la red de la CS 0.75 
sE8 Gestionar el cumplimiento normativo 2.5 
sE9 Gestionar riesgos de la CS 0 
sE10 Gestionar las adquisiciones de la CS 1.88 

Adaptado de: APICS (2017) 
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Figura 12: Resultados SCOR – Proceso de Habilitación 

 
 

En primer lugar, administrar las reglas comerciales de la cadena de suministro (sE1), 

gestionar datos e información (sE3) y gestionar contratos de la cadena de suministro (sE6) 

obtuvieron un puntaje de 1.75, 1.67 y 1.29. Estos procesos de nivel 3 cuentan con un puntaje 

intermedio debido a la capacidad de la empresa de gestionar el flujo de información y 

requerimientos dentro de él. Sin embargo, las brechas existentes en estos apartados evitan que 

flujo sea consistente a lo largo de los procesos. Por un lado, encontramos que DISA se encarga 

de comunicar las reglas de negocio a sus colaboradores, sin embargo, no cuentan con un sistema 

de registro de reglas que permita la participación activa de todas las áreas ni la clasificación por 

relevancia. 

DISA mantiene constantemente el contacto con los clientes, lo cual le permite sincronizar 

y verificar la información referida a los cambios requeridos por los clientes, así como establecer 

proyectos frente a licitaciones. Sin embargo, esta información se gestiona independientemente en 

cada área; no cuentan con una base de libre acceso al cliente interno para archivar información de 

los cambios, generando inexactitud en el cruce de información. En la misma línea, DISA cuenta 

con la dificultad en la gestión en las negociaciones y cierre de contratos frente a proveedores ya 

que, la mayoría de estos se generan mediante la palabra entre los actores y la confianza por la 

buena relación. Esto se debe a que, los proveedores prefieren no complicarse con contratos (S. 

Martínez, comunicación personal, 2 de diciembre, 2020), permitiendo el incumplimiento de 

reglas que puedan afectar en gran medida a la organización de estudio y generando que no cuenten 

con un plan de acción frente a posibles contingencias que se detallarán en apartados posteriores. 

En segundo lugar, gestionar el rendimiento de la cadena de suministro (sE2) obtuvo el 

segundo puntaje más bajo, con 0.25, debido a que no cuenta con métricas de desempeño que le 
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permitan evaluar los procesos de la cadena de suministro para encontrar problemas y soluciones. 

No se realiza la elaboración de reportes para cada área o proceso que permita comparar el 

desempeño real con las tendencias. Por otro lado, a pesar de evaluar en qué medida pueda impactar 

los procesos de la cadena de suministro a las diferentes áreas, estas se realizan de forma 

independiente y al no contar con un reporte detallado, no logran identificar las causas raíz de los 

problemas. 

En tercer lugar, gestionar activos de la cadena de suministro (sE5) obtuvo un puntaje de 

1.07, debido a que DISA no desarrolla una labor competitiva frente a la gestión de sus activos; no 

permite que las inspecciones de calidad se establezcan como tareas constantes. Esto se debe a la 

confianza que deposita DISA en sus proveedores debido a que ellos se encargan de garantizar 

productos de alta calidad y el cumplimiento de las especificaciones (M. Ballesteros, comunicación 

personal, 22 noviembre, 2020). La confianza se traslada a las operaciones de DISA, realizando 

revisiones aleatorias de los inventarios para evitar desarrollar este proceso eficientemente y 

generando que las fallas en los inventarios se visualicen al recibir las órdenes de pedidos. 

Asimismo, el manejo de inventarios genera retrasos al no contar con un sistema integrado para el 

manejo y control de los mismos (S. Martinez, comunicación personal, 9 de noviembre, 2020), el 

cual permitiría documentar los inconvenientes y generar mejoras. 

En cuarto lugar, gestionar la red de la cadena de suministro (sE7) cuenta con un puntaje 

de 0.75, debido a la falta de organización y visión estratégica para determinar el alcance la 

empresa y sus procesos. A pesar de modelar y/o simular escenarios de diversos tipos de 

requerimientos o situaciones adversas, no logran concretar las ideas, dado que no cuentan con un 

plan de contingencias que estime el riesgo, ni el impacto en la cadena de suministro. Ello se 

evidencia en la posibilidad de solucionar solo el 10 % de los problemas logísticos, dado que se 

enfocan en las tareas rutinarias del día. (S. Martínez, comunicación personal, 2 de diciembre, 

2020) 

En quinto lugar, gestionar el cumplimiento normativo (sE8) obtuvo un puntaje de 2.5, 

calificándolo como el más elevado dentro de habilitación, debido a las medidas ya establecidas 

para el cumplimiento de las normas frente a entidades reguladoras, así como la aprobación y 

aplicación de las mismas a las actividades en la cadena de suministro 

En penúltimo lugar, gestionar riesgos de la cadena de suministro (sE9) tuvo un puntaje 

nulo. En este apartado se identificó, que la organización presenta las brechas más extensas, debido 

a que la empresa no cuenta con un mapeo de los riesgos asociados a la cadena de suministro. 

DISA no cuenta con un proceso de identificación o documentación de riesgos potenciales que 

afecten las actividades dentro de la cadena de suministro. Al no identificar los potenciales riesgos, 
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no los logran cuantificar y no se les asigna recursos financieros (J. Martínez, comunicación 

personal, 18 de noviembre, 2020) para contar con un plan de respuesta. 

Finalmente, gestionar las adquisiciones de la cadena de suministro (sE10) obtuvo un 

puntaje de 1.88, el cual se encuentra por encima de la media, debido a que DISA realiza un 

correcto estudio de mercado previo a la oferta de los diferentes tipos de productos. Sin embargo, 

según lo detallado en la etapa de planificación, a pesar de contar con un buen estudio de mercado, 

no se logra sincronizar, en su totalidad, la demanda con la oferta. Asimismo, al realizar un correcto 

estudio en relación a los productos a importar y la calidad de los mismo, le permite contar con 

una ventaja competitiva frente al resto de empresas nacionales ya que consideran que no hay otra 

empresa que brinde la calidad del producto, garantía y soporte como lo realiza DISA. 

En conclusión, la habilitación permite, mediante diversos procesos estándar, la 

articulación de los mismos para lograr un correcto funcionamiento de las actividades de DISA. 

El análisis de este proceso, permitió identificar diversas brechas, las cuales afectan 

transversalmente a los procesos principales de la cadena de suministro (Planificación, 

Aprovisionamiento, Distribución y Devoluciones). Los principales problemas detectados son la 

gestión de riesgos y la gestión de rendimientos de la cadena de suministro, ello no permite que la 

organización logre mapear correctamente las necesidades en sus operaciones y el impacto de los 

riesgos. 

En suma, el presente capítulo se desarrolló con la finalidad de comprender la situación 

actual de los procesos de la cadena de suministro de DISA a través del cuestionario SCOR. Esta 

herramienta, determinada por puntajes, demostró que existen brechas específicas en cada uno de 

los procesos, siendo los más relevantes, dado las actividades propias de la organización, el proceso 

de planificación y el proceso de abastecimiento. Las brechas identificadas en cada proceso, nos 

permite identificar los aspectos necesarios a mejorar para que la empresa cumpla con los objetivos 

y las medidas mínimas necesarias, los cuales se desarrollarán en el siguiente capítulo. 
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CAPÍTULO 8: DESARROLLO DE PROPUESTA DE MEJORA 
 

En el presente capítulo, se desarrollarán las propuestas de mejora en los procesos de la 

cadena de suministro de DISA a través de la metodología DMAIC, la cual nos permite plantear 

las mejoras mediante una secuencia de 5 pasos (Definir, medir, analizar, mejorar y controlar). En 

primer lugar, se definirá los problemas principales, los cuales se encuentran relacionados al 

análisis del capítulo previo. En segundo lugar, se medirá y analizará los datos obtenidos por la 

empresa de estudio, para comprender en qué medida la empresa logra generar datos necesarios 

para cada uno de sus procesos. En tercer lugar, la etapa de mejora, se enfocará en desarrollar 

planes de mejora para cada uno de los procesos y los principales problemas definidos en cada uno. 

Finalmente, se desarrollarán indicadores clave para realizar el control de las actividades detalladas 

como mejora. 

1. Oportunidades de mejora en el proceso de Planificación 
 

1.1. Análisis DMAIC del proceso de Planificación 
 

1.1.1. Planificación de la demanda 
 

a. Definir 
 

Actualmente la planificación de la demanda se realiza de forma reactiva; es decir, el área 

Comercial de DISA entrega un pronóstico de compras al área de Operaciones según el histórico 

de ventas para los próximos tres meses, y este último se encarga de realizar las compras en el 

extranjero. Sin embargo, existen demandas esporádicas ya sea por algo muy puntual como las 

compras especiales de algún cliente o por licitaciones con el Estado, lo que genera que el 

pronóstico enviado se encuentre fuera de la demanda normal proyectada. Esto es un punto crítico 

ya que el 99% de los productos de DISA son importados y se trabaja con más de un proveedor lo 

que implica mucho tiempo para las coordinaciones y seguimiento; por lo tanto, la mala 

planificación puede desencadenar una falta de stock para los próximos meses.  

Esto se puede evidenciar en el análisis SCOR que se desarrolló previamente, ya que no 

existe una buena sincronización de los recursos con la demanda de la empresa y más aún cuando 

la demanda de DISA va en aumento. 
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Tabla 15: Definición de problema - Planificación de la demanda 

Definición de Problema Problema 

sP1.2, sP1.4 
La planificación de la demanda se realiza de forma reactiva y no 

toma en cuenta todos los criterios de análisis.  
(Corrección de data histórica, pronósticos estadísticos, ERP) 

 

b. Medir/Analizar 
 

De acuerdo con la organización de estudio, la planificación de la demanda requiere la 

participación de diversas áreas involucradas, estas son el Área de Ventas, el Área de Operaciones 

y el Área de Finanzas. Asimismo, la participación del Gerente General permite realizar ajustes al 

plan desarrollado en base a la experiencia comercial de este.  

Respecto a los procesos involucrados, se encuentran los relacionados con la identificación 

de los requerimientos y recursos necesarios para satisfacer la demanda de los productos 

comercializados por DISA. De esta forma, la organización ha logrado parcialmente el adecuado 

almacenamiento, procesamiento y análisis de la información comercial que tiene por objetivo 

determinar las proyecciones de ventas estimadas para el año en curso.  

A continuación, se presenta la situación actual de los sistemas de información, 

acompañado de una serie de mediciones propuestas por el proyecto profesional para su posterior 

análisis y propuesta de mejora. 

b.1. Sistemas de Información 
 

De acuerdo con el Área de Ventas, la pandemia ha provocado que el sistema ERP que 

utilizaba la organización se haya dejado de usar durante el periodo 2020. Esto ha generado la 

creación de diversos documentos internos en tablas de Excel con información comercial, la cual 

funcionó como respaldo hasta la actualización de las bases de datos del sistema en mención. 

Al respecto, el presente proyecto profesional procesó la información recopilada por la 

organización, de forma que pueda brindar resultados relevantes para el análisis de la situación 

actual de esta. A continuación, se listará la información que actualmente almacena DISA respecto 

a las ventas: 
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Tabla 16: Criterios de segmentación de información comercial 

Información de Clientes Información de Productos 

Rubro (Salud, Hotelería, Educación, etc.) 
Sector (Público o Privado) 

Ubicación (Lima o Provincia) 
Forma de Pago (Crédito o Contado) 

Marca (Sulo, Estra, Rothopro, etc.) 
Categoría (Contenedores, Papeleras, etc.) 

Subcategoría (Reciclaje, Cont. de 2 Ruedas, etc.) 
Capacidad (120 Lts, 240 Lts, 400 Lts, etc.) 

Color (Rojo, Verde, Azul, etc.) 
Cantidad  

 
• Comportamiento de ventas 

Se identificó 2 periodos del año con una mayor demanda de productos. Explicado por el 

aumento de compras por parte de entidades estatales como Municipalidades, las cuales adquieren 

productos en épocas del año cercanas a festividades como fiestas patrias y cierre de año. 

Asimismo, esta información permitirá al área de operaciones el poder establecer un plan de acción 

que permita el adecuado flujo de pedidos en épocas del año con mayor demanda. 

Figura 13: Comportamiento de ventas en miles de S/ (2015 - 2017)  

 
Adaptado de: DISA S.A. (2021) 

 

• Ventas por marca 

Respecto a las marcas comercializadas, se detectó un crecimiento exponencial de la 

cartera de marcas que la organización comercializa. Se identificó una mayor diversificación de 

los ingresos de la organización debido a la reducción de la contribución de la marca Plastic 

Omnium/Sulo, siendo las marcas que aumentaron su contribución Rothopro y Kleen-tex. Cabe 

mencionar que Kleen-tex es una nueva línea de alfombras y pediluvios que la empresa comenzó 

a comercializar desde el año 2018 y presentó un alto crecimiento durante el periodo de 

distanciamiento social debido al COVID-19.  
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El crecimiento de ventas de nuevas marcas permitirá a la organización el poder negociar 

mejores condiciones comerciales con sus proveedores, esto fue confirmado por el proveedor Estra, 

quien mencionó haber negociado mejores condiciones de pago y atención debido al aumento de 

pedidos generados por DISA. 

Tabla 17: Ventas por marca % (2018-2020) 

Adaptado de: DISA S.A. (2021) 
 

• Ventas por tipo de producto 

Respecto a la información de venta de los productos, se elaboró una serie de cuadros 

enfocados en brindar información de las cantidades, valores y porcentaje de contribución por tipo 

de producto. Segmentado en base a una categoría general de productos, la cual puede ser 

descompuesta en subcategoría de producto, capacidad y color. Esta información permitirá 

identificar la rotación de los principales productos y los colores y capacidades con mayor 

demanda por parte de sus clientes.  

Asimismo, se brindó un gráfico de contribución por categoría de producto, lo cual permite 

visualizar de forma sencilla la variación de la demanda a lo largo de los años y durante periodos 

de tiempo determinados. 

 

 

 

Marca 2018 2019 2020 

Plastic Omnium/Sulo 61.47% 49.05% 36.34% 

Rothopro 1.28% 10.99% 15.27% 

Estra 5.74% 11.15% 13.67% 

Kleen-tex 0.72% 2.00% 12.86% 

Perkins 12.00% 9.9% 7.42% 

TT 8.03% 5.35% 5.71% 

DISA 4.16% 3.5% 3.10% 

Busch Systems 2.61% 1.00% 2.20% 

Glasdon 2.41% 2.79% 0.98% 

Otros 2.60% 3.00% 2.45% 
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Tabla 18: Ventas por tipo de producto en cantidades, S/ y % (2017) 

Tipo de Producto Cantidades Total, S/ % de Total S/ 

Contenedores 5.884  S/                       2,304,006  66,02% 

Papeleras Estándar 3.890  S/                          251,180  7,20% 

Estructuras Metálicas 985  S/                          152,139  4,36% 

Papeleras Urbanas 966  S/                          269,163  7,71% 

Escobas 861  S/                            10,885  0,31% 

Producto General 441  S/                            25,101  0,72% 

Línea Elegante 332  S/                            81,543  2,34% 

Especiales 275  S/                            17,088  0,49% 

Alfombras 38  S/                            15,216  0,44% 

Otros 37  S/                              8,502  0,24% 

S. Alza contenedores 13  S/                          316,753  9,08% 
Línea Estándar 3  S/                              1,576  0,05% 

Adaptado de: DISA S.A. (2021) 
 

Figura 14: Contribución a las ventas por tipo de producto (2015 - 2017)  

 
Adaptado de: DISA S.A. (2021) 

 
c. Mejorar 

 
Ante un aumento de la diversa gama de marcas y productos que ofrece la organización, 

el área de operaciones necesitará transmitir de forma efectiva el inventario disponible dentro de 

sus almacenes. Asimismo, identificar los productos con una mayor prioridad de control de su 

rotación y disponibilidad para entrega hacia los clientes. Al respecto, se propone la incorporación 
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de la gestión del inventario ABC, basado en dos criterios principales, la rotación y el valor. A 

continuación, se detallan los criterios antes mencionados: 

Tabla 19: Criterios de rotación por SKU – ABC 

Clasificación Criterio % # SKU 

A De 12 a 8 movimientos en el periodo 7 % 25 

B De 7 a 4 movimientos en el periodo 10 % 36 

C De 3 a 1 movimientos en el periodo 23 % 86 

HUESO Sin rotación 60 % 225 

 
De esta forma, tal como se detalla en la tabla 15, se propone el análisis de la rotación de 

inventario por cada código de producto o SKU (stock-keeping unit), basado en la cantidad de 

movimientos que éste tuvo durante un periodo de 12 meses. Al respecto, se elaboró un reporte 

detallado y general de la situación del inventario de la organización durante el año 2016, dando 

como resultado que 25 SKU son los que mayor rotación tienen. El detalle de los SKU permite 

identificar las categorías de productos prioritarias e, inclusive, las capacidades y colores con 

mayor rotación. 

Tabla 20: Criterios de valor por SKU – ABC 

Clasificación Criterio % # SKU 

A # de SKU que representa el 80% de ventas 7 % 27 

B # de SKU que representa el 15% de ventas 10 % 28 

C # de SKU que representa el 5% de ventas 25 % 92 

 

Asimismo, tal como se detalla en la tabla 16, se propone el análisis del valor que 

representa cada SKU respecto a las ventas. De igual forma, se identificó que el 7% de los SKU 

comercializados, representan el 80% de las ventas de la organización. Es decir, representan una 

contribución significativa a las ventas anuales, lo que indica la necesidad de mantener un stock 

constante de estos productos para su comercialización. Cabe mencionar que el análisis se realizó 

durante el periodo de 12 meses correspondientes al año 2016. 
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Tabla 21: Criterios de priorización de inventario – ABC 
  

Por Rotación 
  

A B C 

Por Valor  

A 3 2 1 

B 2 2 1 

C 1 1 1 

 

Como último paso, la tabla 17 permitirá establecer el nivel de prioridad de cada SKU 

considerando ambos criterios. De esta forma, la adecuada gestión del inventario a través de un 

sistema ABC, permitirá al área de operaciones poder transmitir información completa tanto al 

área comercial como financiera, sobre el estado actual de cada uno de los SKUs correspondientes 

a las categorías y subcategorías de productos. 

Por otro lado, si bien la organización cuenta con reuniones semanales del área comercial 

para la planificación de la demanda, se propone incorporar al área de operaciones y finanzas en 

la elaboración del plan de compras. Al identificar la importancia de la interrelación de las áreas y 

las recomendaciones del modelo SCOR, se propone establecer el proceso de Sales and Operations 

Planning para la adecuada planificación de las operaciones de la organización. 

Finalmente, con una adecuada priorización de los principales productos y análisis de la 

demanda, se propone que la organización comunique de forma periódica el plan de compras con 

sus principales proveedores. Tal como lo recomendado por los proveedores Estra y Perkins, esto 

permitiría a DISA poder contar con tiempos de fabricación y entrega mucho más reducidos en 

comparación con su situación actual. 

1.1.2. Planificación de las importaciones 
 

a. Definir 
 

De acuerdo con la información obtenida por la organización, se identificó un aumento 

significativo de las importaciones en el año 2019 y 2020. Asimismo, la cantidad de proveedores 

también ha crecido de 9 a 19 del año 2018 al año 2020. Este aumento del flujo de información y 

de materiales, representa un nuevo reto para la organización, ya que, de acuerdo con la gerencia 

general, los productos importados deben contar con una rotación alta para poder contar con el 

espacio disponible para el posterior almacenamiento de nueva mercadería.  
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Al respecto, el resultado obtenido en el análisis SCOR demuestra que la organización aún 

no cuenta con mecanismos de gestión de la información y su respectivo análisis, de forma que 

pueda gestionar adecuadamente las importaciones. 

Tabla 22: Definición de problema - Planificación de las importaciones 

Definición de Problema Problema 

sP2.1, sP2.2 
El potencial aumento de la demanda de nuevos productos no podrá ser 
gestionado adecuadamente debido a las limitaciones de la organización 

para gestionar las futuras importaciones. 

 

b. Medir/Analizar 
 

De acuerdo al estudio realizado, el principal actor encargado de las importaciones es el 

Área de Operaciones ya que ellos se encargan de la generación de las órdenes de compra hasta el 

seguimiento de pedidos hacia el cliente final. Otros actores involucrados dentro de este proceso 

es el Área de Ventas, quién es el responsable de entregar el pronóstico de la demanda para los 

meses posteriores y con ello poder realizar las compras en el extranjero. Para todo ello, el Gerente 

General es quién aprueba estas compras conjuntamente con el Área de Finanzas. 

Con respecto a los procesos, los vendedores son los encargados de enviar el forecast cada 

tres meses al área de Operaciones y la Gerencia General, con una proyección tentativa tomando 

en cuenta la información histórica, y estas estimaciones son enviadas a los proveedores para 

realizar el orden del pedido. Si bien no existe un plan de compras, se toma en cuenta la base 

histórica más la diferencia que cubre la demanda regular del mercado y todo ello se revisa sobre 

la base de importaciones anteriores, además de revisar la estacionalidad de algunos productos. 

b.1. Sistemas de información 
 

De acuerdo a la información publicada por Aduanet, se pudo extraer información de las 

importaciones de los últimos tres años de DISA; en la cual se puede observar la tendencia de 

crecimiento de las importaciones. Esto se debe al incremento de la demanda de productos para la 

gestión de residuos sólidos y la tendencia a un mundo más sostenible con el medio ambiente. 

Por otro lado, se observa que las importaciones aumentaron en un 15.61% con respecto 

al año 2018, lo que implica tener un mayor nivel de stock para dar una respuesta rápida al cliente. 

Para esto, es muy importante que DISA tenga claridad de los productos que más importa y quiénes 

son sus principales proveedores; esto con la finalidad de evitar quiebres de stock o tener productos 

sin demanda y se ocupen un espacio en almacén por tiempo prolongado. Actualmente DISA no 

tiene una eficiente capacidad de respuesta a esta demanda y de todos los problemas identificados 
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en su logística solo han podido avanzar con un 10% a 15%. Asimismo, se evidencia que sus tres 

principales proveedores son Sulo, Rothopro y Estra, pues son los que abastecen en gran medida 

la demanda proyectada de DISA. 

Tabla 23: Importaciones en $ por marca (2018 - 2020) 

Marca 2018 2019 2020 Total $ % 
Sulo $         86.301 $       356.464 $       281.920 $           724.686 33,3% 

Rothopro $         91.767 $         79.857 $       118.453 $           290.077 13,4% 
Plastic omnium $       266.645   $           266.645 12,3% 

Estra $         35.869 $         81.015 $       106.072 $           222.956 10,3% 
Kleen-tex $         61.448  $         99.755 $           161.203 7,4% 
Perkins $         82.865 $         71.943 $            3.220 $           158.028 7,3% 

A1  $         50.435 $         57.812 $           108.247 4,9% 
Taylor  $         56.602  $             56.602 2,6% 

Glasdon $         20.644 $         20.270 $         15.365 $             56.278 2,6% 
Weber   $         44.328 $             44.328 2,4% 

Df Hurley Mat 
Company   $         16.410 $             16.410 1,0% 
Jcoplastic $         15.525   $             15.525 0,7% 

Floormate Rubber   $         15.500 $             15.500 0,7% 
Busch Systems $            9.958   $               9.958 0,5% 

Hedstrom  $            9.600  $               9.600 0,4% 
Gloria    $            9.217   $               9.217  0,4% 
Trust     $            6.669   $               6.669  0,3% 
Total  $       671.022   $       726.791   $       775.773   $       2.173.585  100% 

Adaptado de: SUNAT (7 enero, 2017) 
 

Tabla 24: Importaciones en cantidades por categoría de producto (2018 - 2020) 

Categoría de producto 2018 2019 2020 TOTAL % 
Papeleras 11.314 14.779 13.931 40.024 49% 
Contenedores de 2 ruedas 3.661 3.472 5.360 12.493 15% 
Alfombras 2.156 0 6.066 8.222 10% 
Contenedores de 4 ruedas 2.196 1.288 1.290 4.774 6% 
Línea profesional 0 152 3.857 4.009 5% 
Papeleras urbanas 775 1.514 674 2.963 4% 
Accesorios contenedores de 4 ruedas 230 1.011 785 2.026 3% 
Limpieza profesional 0 0 1.675 1.675 2% 
Accesorios contenedores de 2 ruedas 0 654 480 1.134 1% 
Línea hogar 0 398 394 792 1% 

Categoría de producto 2018 2019 2020 TOTAL % 
Otros 315 1.566 867 2.748 3% 
 20.647 24.834 35.379 80.860 100% 

Adaptado de: SUNAT (7 enero, 2017) 
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Con respecto a los productos que más se importan son las papeleras y los contenedores 

de 2 a 4 ruedas, las más pedidas durante los últimos 3 años. Líneas abajo, se detalla la cantidad 

exacta importada por estos años dando visibilidad de los costos de adquirir estos productos. 

Tabla 25: Importaciones en cantidades de contenedores de 2 y 4 ruedas (2018 - 2020) 

Cont. de 2 ruedas 2018 2019 2020 TOTAL % 
120 1.686 2.430 2.519 6.635 53% 
180 501  402 903 7% 
240 1.232 938 2.386 4.556 36% 
360 242 104 52 398 3% 

 3.661 3.472 5359 12.492 100% 
      

Cont. de 4 ruedas 2018 2019 2020 TOTAL % 
400 228 72 108 408 9% 
660 40  48 88 2% 
770 112 179 63 354 7% 

1000 312  30 342 7% 
1100 504 1.037 1.041 2.582 54% 
S/E 1.000   1.000 21% 

 2.196 1.288 1.290 4.774 100% 
Adaptado de: SUNAT (7 enero, 2017) 
 

• Información de importaciones 

A continuación, se detalla que Alemania es el país donde más se solicitan pedidos durante 

los últimos 3 años, con más de 5 importaciones por año. Asimismo, se evidencia que el año 2020, 

tuvieron 35 importaciones a pesar de que la coyuntura actual por el covid-19 que impactó 

negativamente a muchas empresas. 

Figura 15: Cantidad de importaciones por país (2018-2020)  

 
Adaptado de: SUNAT (7 enero, 2017) 
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c. Mejorar 
 

Tal como se detalló en la etapa inicial del DMAIC (Definir), uno de los principales 

problemas detectados en la organización se genera por la falta de un plan de importaciones que 

permita gestionar las futuras importaciones, esto es uno de los factores que afectan a ciertas 

empresas dedicadas a la exportación e importación ya que genera sobrecostos, roturas de stock, 

estancamiento de stock, entre otros. Por este motivo se considera que se debe mejorar el mapeo 

de los tiempos de entrega e implementar una validación de costos de importación, con la finalidad 

de mejorar la liquidez de la empresa y satisfacer la demanda de los clientes, manteniendo un stock 

mínimo fundamentado en las ventas pronosticadas. Para ello, proponemos un formato de Costeo 

de Importaciones, que es un formato en Excel donde se puede calcular el costo unitario de las 

importaciones, considerando el valor FOB de las importaciones, los costos asociados al envío 

como el seguro y arancel. Asimismo, los costos asociados en el lugar de destino como es el pago 

de las aduanas, derechos, tasas y contribuciones generales, así como los costos adicionales que 

afectan al costo del producto. Todo ello, con el fin de obtener el costo CIF Unitario que permite 

identificar si existe un aumento de costos de importación a lo largo del año, por país, por 

proveedor y por fecha.  

Figura 16: Formato de costeo de importaciones 

 
 

En la misma línea, se sugiere difundir el plan de compras a los principales proveedores 

de DISA. De esa manera, los proveedores conocen la demanda y se anticipan en atender los 

requerimientos de la empresa. Por otro lado, es muy importante que DISA no solo cuente con un 

proveedor de los productos con mayor demanda, ya que el riesgo de tener roturas de stocks por 
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plazos de tiempo puede incrementarse y pueden perjudicar a la empresa. Lo ideal es que conozca 

las ofertas de diversos proveedores para establecer un plan de contingencia ante un posible riesgo. 

En tal sentido, difundir el plan de compras no solo ayuda en anticipar la demanda. sino que mejora 

la comunicación con tus proveedores y se pueden establecer descuentos, previsiones, priorización 

en órdenes de entrega y contar con las condiciones de entrega establecidas. Esto, con la finalidad 

de establecer relaciones estratégicas y comerciales a largo plazo. Finalmente, al no contar con una 

visión sistemática de todo lo importado, es indispensable verificar el estado de los productos y 

movilizar los recursos para impulsar la rotación de los productos menos demandados; para ello, 

la gestión del inventario a través del ABC, ayudará a organizar de manera eficiente los productos 

que se encuentran en los almacenes de DISA. 

1.1.3. Planificación de la distribución 
 

a. Definir 
 

En base al resultado obtenido en el análisis del cuestionario SCOR, se identificó el bajo 

esfuerzo destinado al proceso de distribución por parte de DISA. Al no contar con un plan de 

distribución correctamente establecido, genera que esta etapa sea reactiva a las solicitudes de 

ventas, que no permita identificar las necesidades reales frente a activos necesarios y lo más 

importante, la escasa coordinación interna para la preparación productos destinados a la 

distribución. 

Por estos motivos, se definió a la problemática principal como la falta de un plan de 

distribución, generando un menor control de las rutas de destino de las ventas, bajo control en la 

preparación de pedidos destinados a la distribución y escasa verificación de status de los mismos. 

La organización de estudio, es una empresa destinada a la comercialización e importación de 

productos, por lo cual, contar con un plan de distribución y la coordinación del mismo entre las 

áreas y los diversos actores permitirían una mejor relación con la planificación del abastecimiento. 

Tabla 26: Definición de problema – Planificación de la Distribución 

Definición de Problema Problema 

sP4.1, sP4.2, SP4.4 Falta de un Plan de Distribución para alinear la capacidad de la 
organización con los requerimientos.  

 

b. Medir/Analizar 
 

El análisis de la organización permitió constatar que DISA no cuenta con datos concretos 

asociados al proceso de distribución que le permita estimar una línea base de acuerdo a sus 

capacidades organizacionales, dificultando el desarrollo de la planificación del mismo. Con la 
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finalidad de entender mejor el proceso, es necesario detallar los actores involucrados en el proceso 

de distribución, los cuales son: Operaciones, almacén, encargados para el transporte y el cliente, 

los cuales brindan información relacionada a la recepción de la programación diaria de pedidos, 

la salida y entrada del inventario y la recepción de pedidos. Sin embargo, a pesar de que los cuatro 

actores brindan información importante, los encargados de procesar la información son el área de 

operaciones y la gerencia general, detallando las actividades a realizar. 

Si bien, DISA cuenta con información básica en relación a las actividades detallada en el 

párrafo previo, esta no se registra adecuadamente. Asimismo, no cuenta con información 

relacionada a tiempos de entrega, estado de la distribución, capacidad de distribución por 

día/semana, generando dificultades para realizar un análisis correcto. La falta de información para 

lograr establecer un plan eficiente, y la necesidad de utilizar una base para las operaciones, generó 

que se consideren los datos asociados a las ventas, permitiendo distribuir el esfuerzo a un conjunto 

de actividades de la distribución. 

Con la finalidad de explicar cómo la organización de estudio utiliza la información de 

ventas para asociarla a la distribución, se detalla la información del año 2017. Este año cuenta 

con la actualización más reciente y, actualmente, brinda a la organización una línea base para 

actuar en años posteriores.  

Por un lado, en base a la información detallada por el área de ventas, DISA, en el año 

2017, contaba con un ratio de conversión de cotizaciones sobre ventas de un 63,15% y, sobre este 

porcentaje, aproximadamente el 70% se encontraba destinado al sector privado, perteneciendo a 

Lima la mayor cantidad de estos. 

Tabla 27: Ventas por sector en % (2017) 

Sector Soles (Miles) % 

Privado S/. 2´453,166 70.29 % 

Público S/. 1´020,687 29.25 

Otro S/. 15,989 0.46% 

Adaptado de: DISA S.A. (2021) 
En la misma línea, y con la finalidad de complementar la información detallada podemos 

visualizar que Lima, concentra la mayor cantidad de ventas, lo que a su vez refleja mayor cantidad 

de distribuciones en el territorio. En base a este detalle, DISA asigna un % de estos montos a la 

distribución de acuerdo a cada territorio al que se dirige, sin embargo, las estimaciones 

relacionadas a distribuciones a provincia, se dificulta debido a que no cuentan con un acuerdo de 

precios con las agencias de transporte para la distribución, generando precios muy variados 

debido a que se realizan esporádicamente. En respuesta a los datos presentados, la planificación 
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de la distribución, se mide con datos no asociados estrictamente a este proceso y a pesar de contar 

con los departamentos de distribución identificados, no consolidan la información interna, en 

cuanto a distritos y zonas de reparto para establecer rutas estándar que minimicen costos. 

Tabla 28: Ventas por departamento en S/ y % (2017) 
Departamento Soles % 

Lima S/ 2,053,969 58.86% 
Arequipa S/ 209,590 6.01% 

La libertad S/ 192,064 5.50% 
Lambayeque S/ 170,385 4.88% 
Cajamarca S/ 135,606 3.89% 

Callao S/ 117,246 3.36% 
Ancash S/ 103,520 2.97% 

Huánuco S/ 77,419 2.22% 
Puno S/ 59,796 1.71% 

Ayacucho S/ 57,565 1.65% 
Cusco S/ 52,364 1.50% 

Moquegua S/ 38,683 1.11% 
Otros (< 1%) S/ 221,635 6.34% 

Total S/ 3,489,842 100% 
Adaptado de: DISA S.A. (2021) 
 

c. Mejorar 
 

Como bien se detalló en la etapa inicial de la metodología DMAIC (Definir) en el proceso 

de nivel 2, planificación de la distribución, el problema principal detectado en la organización se 

genera por la falta de un plan de distribución para alinear la capacidad de la organización con los 

requerimientos. Este proceso, como se pudo constatar a través del análisis del cuestionario SCOR, 

contaba con un puntaje por debajo del promedio. Asimismo, durante la etapa de levantamiento de 

información se constató que la organización de estudios no cuenta con métricas claras que le 

permitan definir el estado de una eficiente planificación de la distribución, permitiendo que el 

proceso se desarrolle mediante un inestable cruce de información entre las diversas áreas. 

Por este motivo se considera que se debe mejorar la consolidación de pedidos en la etapa 

de distribución para evitar desperdicios de espacio al realizar la distribución de pedidos hacia 

clientes finales, con la finalidad de optimizar el proceso y contar con mayor definición de los 

costos asociados al mismo. La consolidación de pedidos garantizará una mejor ocupabilidad en 

las unidades de transporte y garantizará, junto a la consolidación de pedidos, el recojo eficiente 

de productos frente a un pedido. 

Por otro lado, DISA considera, a futuro, la unificación de los almacenes en un almacén 

principal. Esto, junto a la herramienta ABC detallada en apartados previos garantizará una 

clasificación y una distribución de productos más eficiente, ya que actualmente no cuentan con 

una herramienta clara para detallarlo. Asimismo, garantizará una mejor labor del personal 
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encargado en la verificación del estado y posicionamiento de productos, evitando la dispersión de 

los mismos entre los almacenes y evitando duplicidad de tareas entre los colaboradores. 

Finalmente, al no contar con una definición clara del personal encargado de la 

programación de despacho de los pedidos, se propone establecer un canal de comunicación formal, 

a través de reuniones formales, que permita transmitir la programación de forma clara y oportuna 

al área de almacén. Estas reuniones permitirán reducir la carga de trabajo, generada por pedidos 

solicitado fuera del plazo establecido entre ambas áreas. 

2. Oportunidades de mejora en el proceso de Abastecimiento 
 

2.1. Análisis DMAIC del proceso de Abastecimiento 
 

2.1.1. Abastecimiento – Gestión de Inventarios 
 

a. Definir 
 

Según el análisis desarrollado en el cuestionario SCOR y las entrevistas realizadas, no 

existe un adecuado control del stock de los productos de DISA. Esto se debe a que la empresa 

trabaja con productos importados y el lead time de entrega se ha incrementado debido a la 

pandemia del COVID-19; es decir, el lead time anterior que era de 30 a 45 días, se incrementó de 

90 a 95 días. Este contexto afecta al inventario debido a la alta rotación de algunos productos, 

pues DISA ha tenido un incremento en su demanda debido al rubro al que se dedica; por lo tanto, 

el abastecimiento es más lento ante las nuevas solicitudes de demanda. Por otro lado, ya no se usa 

el sistema ERP debido a temas de capacidad, desactualización y el contexto actual; entonces, al 

no contar con un sistema, todo pedido se maneja mediante un excel que funciona como una guía 

de remisión para el área de Ventas, Despacho y Facturación, lo que hace más lento el proceso. 

Otro elemento importante es la distribución de los productos en los almacenes de DISA, pues no 

se cuenta con un esquema de distribución óptima para cada almacén según el tipo de producto. 

Por lo tanto, en muchas ocasiones retrasa el despacho de los productos por temas de organización 

y falta de preparación. 

Asimismo, el control de calidad debe reforzarse ya que no se registra la información 

acerca del control del inventario, solo se verifica visualmente y se generan notas. Es muy 

importante señalar que hay productos que necesitan armado y, por ende, necesitan un eficiente 

control. Por todo lo mencionado anteriormente, es importante gestionar de manera eficiente el 

inventario ya que implica un costo para DISA por temas de mantenimiento, demanda y 

crecimiento comercial. 

Tabla 29: Definición de problema – Abastecimiento 
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Definición de Problema Problema 

sS3.2, sS3.3, sS3.4 

DISA no asegura el stock adecuado para hacer frente a las fluctuaciones 
de la demanda (inventario de seguridad y nivel de servicio, punto de 
reorden). Además de no establecer un correcto control de calidad y 

detalle de cada producto. 

 

b. Medir/Analizar 
 

Según la información recopilada, actualmente la organización solo dispone de una fuente 

de información relevante para la medición de movimientos de inventarios, la cual es provista por 

el área de contabilidad. Asimismo, el registro de movimientos se limita a un control básico de los 

stocks y no incorpora una medición unificada de las categorías y subcategorías de productos, lo 

cual limita su posterior análisis para la elaboración de propuestas de mejora. 

Figura 17: Simulación de Kardex de DISA S.A.  

 
 

Por otro lado, el área de almacén mantiene ingresa los productos importados hacia sus 

almacenes de acuerdo con el siguiente criterio establecido: 

Tabla 30: Ubicación de productos según almacén 

Almacén Tipo de Producto 

1 Contenedores de 4 Ruedas (400, 600, 770, 1000, 1100 Lts.) 

2 
Contenedores de 2 Ruedas (120, 180, 240, 360 Lts.) 

Papeleras Estra (35, 53., 121 Lts.) 

3 

Papeleras Rothopro 

Productos de Línea Profesional 

Productos de Línea Hogar 

4 
Papeleras de otras marcas (Glasdon, Busch) 

Sistemas Alza contenedores y Accesorios (Perkins) 

Adaptado de: DISA S.A. (2021) 
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De esta forma, se logra obtener un mejor control de la ubicación de los productos y su 

posterior preparación para futuras entregas solicitadas. 

 

 

c. Mejorar 
 

Respecto al proceso de nivel 1, el “Abastecimiento”, se logró evidenciar un problema al 

asegurar el stock adecuado de productos, el cual no permitirá dar una capacidad de respuesta 

eficiente frente a las fluctuaciones de la demanda, generando ineficiencias en actividades 

relacionadas al inventario de seguridad, el nivel de servicio ofrecido a los clientes y el punto de 

reorden. Adicionalmente se evidenció, a través de las entrevistas, un deficiente control de calidad 

y detalle de cada producto importado, ya que, al llegar los productos a los almacenes de DISA, 

los encargados realizan una inspección rápida y no profunda de los productos, así como el 

almacenaje de los productos en aquellos espacios disponibles y no necesariamente destinados a 

un área específica. 

Es por ello, que se considera que se debe establecer un mecanismo establecido de pasos 

a seguir para la revisión de productos al ser recibidos en los almacenes, así como mantener la 

información registrada de los productos y sus características, los cuales no se realizan 

eficientemente, generando información errada en relación a los productos, afectando directamente 

los planes de compras. Un mayor control en esta etapa, garantizará el conocimiento de los 

productos recibidos con alta calidad contra los de baja calidad, para evitar que sucedan estos 

errores con un proveedor, y el cual se asociará con la etapa de devoluciones 

En la misma línea, se sugiere que el control de las importaciones cuente con los siguientes 

datos para mantener las especificaciones de los productos: Nombre del producto, país de origen, 

días promedio de entrega, flete promedio, tipo de conteiner e Incoterm para cada importación. 

Esto, garantiza un mayor orden y control, debido a que el kardex manejado por la organización 

brinda información de entrada y salida de productos mas no cuentan con una herramienta 

complementaria que facilite y consolide la información. 

También, durante las entrevistas, se logró identificar que DISA, no cuenta con un control 

que permita dar seguimiento a los pedidos de importación; estos se solicitan estimando un tiempo 

de entrega y se obtiene la información cuando los productos llegan al destino. Por este motivo, se 

sugiere empezar a realizar el seguimiento y análisis de los tiempos de entrega de los proveedores 

para contar con una línea base de tiempos estimados y evitar perder el control del proceso de 
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importación, permitiendo contar con una mayor estimación de los tiempos de entrega, el cual se 

ha visto incrementado por el Covid-19, detallado en etapas previas. 

Finalmente, las fluctuaciones de la demanda podrán ser atendidas a través de las 

herramientas detalladas previamente. La herramienta ABC y las mejoras planteadas en los 

párrafos previos permitirá a DISA, contar con un mayor panorama y control de los productos que 

representan un mayor impacto en la organización, para así, asociarse con la proyección de la 

demanda mediante una visualización en tiempo real y constante del inventario. 

3. Oportunidades de mejora en el proceso de Distribución 
 

3.1. Análisis DMAIC del proceso de Distribución 
 

3.1.1. Distribución – Coordinación 
 

a. Definir 
 

De acuerdo con los resultados obtenidos en el cuestionario SCOR y las entrevistas 

realizadas, se identificó una serie de factores que podrían dificultar el adecuado cumplimiento de 

los plazos de entrega propuestos hacia el área comercial. Tales limitaciones están asociadas con 

la coordinación entre las diversas áreas (diseño e impresión de viniles) y la propia organización 

del área de almacén para la adecuada preparación de pedidos (mantenimiento, limpieza y 

ensamblado de ciertos productos). 

Sumado a ello, la ausencia de un sistema ERP que permita gestionar los pedidos en tiempo 

real, no permite obtener la suficiente visibilidad del flujo de operaciones realizados durante los 

días de la semana y meses. De acuerdo con el área de almacén, las operaciones se limitan a 

procesar los pedidos recibidos; sin embargo, no cuentan con el tiempo suficiente para realizar 

mejoras en los procesos que realizan. 

Tabla 31: Definición de problema - Distribución 

Definición de Problema Problema 

sD3.2, sD3.3, sD3.8 
Identificación de cuellos de botella que limitan la capacidad del 

procesamiento de pedidos para distribución. Así como la visibilidad de 
las operaciones a través de indicadores de rendimiento. 

 

b. Medir/Analizar 
 

DISA, a pesar de contar con un puntaje por encima del promedio en el cuestionario SCOR 

en cuanto a buenas prácticas y prácticas estándar, no llevan un control de los mismos que permita 

medir las actividades dentro del proceso de distribución. Las actividades las realizan con la 
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finalidad de cumplir con los procedimientos establecidos, más no, con la finalidad de establecer 

mejoras. La única actividad, para la cual, la organización detalla unas métricas básicas de 

medición se destinan al costo de las distribuciones. 

Tabla 32: Tarifas de envío por pedido en S/ (2020) 

Tipo de Ventas Tarifa 

S/. 1,500 < Sin Costo 

S/. 1,500 > 10% de la Venta 

Provincia Esporádico 

Adaptado de: DISA S.A. (2021) 
 

El costo de las distribuciones, le permite a DISA contar con estimaciones de gastos en la 

distribución por productos. Sin embargo, no cuentan con información almacenada respecto a las 

rutas de distribución, vehículos asignados y los costos de distribución relacionados a los 

requerimientos de los mismos. Por este motivo, y debido a la falta de datos asociada al proceso 

resulta complejo realizar la medición, para entender en su totalidad el esfuerzo asociado a la 

distribución. 

c. Mejorar 
 

Asimismo, frente a la ausencia de información correspondiente a los costos logísticos, se 

propone la inclusión de registros tales como los costos de transporte por pedido, con el objetivo 

de sincerar los costos de entrega. Al respecto, se menciona una serie de datos relevantes para el 

análisis de costos: kilómetros recorridos, ocupabilidad del transporte (basado en el volumen), 

costo de entrega total y por pedido. Debido al tipo de productos comercializados, el 

aprovechamiento del volumen de la unidad de transporte es vital, ya que se transportan productos 

plásticos con bajo peso.  

Finalmente, se propone registrar una base de datos con información de los costos de envío 

a provincia, de forma que se pueda identificar un factor de flete para estimar los posibles costos 

de distribución a provincia y fijar un precio adecuado hacia el cliente final. Esta última propuesta 

surge en base a la evidencia de una ausencia de control de los costos de envío mediante las 

agencias de transporte, lo que retrasa la entrega de los productos. 

4. Oportunidades de mejora en el proceso de Devoluciones 
 

El proceso de devolución, si bien se logró identificar, mediante el cuestionario SCOR, 

que obtuvo el puntaje más bajo, eso se debe a que DISA no hace esfuerzo por planificar ni 
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desarrollar este proceso. Por un lado, las devoluciones a proveedores, no se genera debido al alto 

costo de realizar la logística inversa hacia los países de origen, motivo por el cual, el acuerdo 

entre DISA y los proveedores, se soluciona mediante notas de crédito o reposición de productos 

en compras posteriores. Por otro lado, DISA, a lo largo de los años de trabajo con los proveedores 

ha constatado que los defectos de fábrica son inusuales, por lo cual confían en la calidad de los 

productos, y las devoluciones en la distribución a clientes se genera por errores de compra de los 

clientes finales. 

Si bien DISA cuenta con políticas para las devoluciones, estas se encuentran enfocadas 

en el conocimiento de qué hacer frente a situaciones de devoluciones más no de una planificación 

estándar del mismo proceso, ya que, no prevén más allá de ello, no cuentan con inventario 

destinado a devoluciones entre otros factores. En la misma línea, las devoluciones, según Steve 

Martínez, gerente general, representan el 2% de las ventas, por lo cual no llevan un registro ni 

clasificación de las mismas cuando llegan a suceder. Por este motivo se consideró a la etapa de 

devoluciones, con la de menor impacto en la organización. 

5. Oportunidades de mejora en el proceso de Habilitación 
 

5.1. Análisis DMAIC del proceso de Habilitación 
 

5.1.1. Definir 
 

De acuerdo con los resultados obtenidos en el modelo SCOR y el análisis del quinto 

proceso de nivel 1 (Habilitación), se logró identificar un conjunto de factores que podrían reducir 

la eficiencia de la organización y junto a esta, el desarrollo continuo de los procesos. Estos factores 

se encuentran determinados por la falta de mecanismos que le permitan a DISA gestionar el 

rendimiento de la cadena de suministro, lo cual, no le permite identificar y medir la eficiencia de 

los procesos y de las actividades que se realizan en cada área. 

Sumado a ello, DISA no cuenta con un adecuado conocimiento de los potenciales riesgos 

en los que se ve envuelto la organización, lo cual conlleva a la falta de medición de los mismos. 

Estos, no permiten obtener la suficiente información y visibilidad de las consecuencias que 

afecten los flujos de la organización. De acuerdo con la gerencia de la empresa, ellos no se enfocan 

en realizar la medición de los riesgos debido a que consideran que tienen un impacto muy bajo 

hacia la organización. 
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Tabla 33: Definición de problema – Habilitación 

Definición de Problema Problema 

sE2.1, sE2.2, sE2.3, sE2.4, 
sE2.5, sE2.6 

DISA no gestiona el rendimiento de la cadena de suministro 
eficientemente. Además de no medir el impacto de esta en las áreas 

encargadas de los procesos. 

Definición de Problema Problema 

sE9.1, sE9.2, sE9.3, 
sE9.4, sE9.5 

Falta de conocimiento acerca de los potenciales riesgos en los que 
puede incurrir la empresa, que puedan afectar la continuidad de la 

misma. 

 

5.1.2. Medir/Analizar 
 

En la etapa de definir, se logró identificar y detallar los principales problemas con las que 

cuenta la empresa estudiada en el presente proyecto profesional, asociadas al proceso de 

Habilitación; sin embargo, es necesario resaltar que DISA no cuenta con prácticas establecidas 

que le permitan medir y analizar el impacto actual de estos aspectos en los procesos. Esto se 

genera, debido a, como se detalló es los procesos previos, la falta de planes específicos y la falta 

de identificar problemas específicos que permitan adecuar mejoras a los procesos que lo necesiten. 

Por este motivo y debido a que la empresa no cuenta con registros asociados a estos 

problemas, resulta complicado realizar la medición y análisis de los mismos. A pesar de ello, en 

el siguiente apartado se detallarán un conjunto de actividades que le permitirán a la organización 

contar con un mayor control de sus actividades. 

5.1.3. Mejorar 
 

Respecto al proceso de nivel 1, “Habilitación”, se logró detectar dos problemas 

principales que afectan la gestión de procesos en la cadena de suministro. En primer lugar, DISA 

no logra gestionar el rendimiento de la cadena de suministro eficientemente, el cual no permite 

entender el estado de los procesos y si ellos cuentan con nuevas necesidades; asimismo, el no 

controlar el rendimiento de los procesos, no permite el conocimiento del impacto entre las 

diversas áreas de la organización. En segundo lugar, DISA no cuenta con conocimiento acerca de 

los potenciales riesgos en los que puede incurrir la organización, ya que, al considerar que 

mantienen un impacto mínimo, prefieren no dedicarle esfuerzo. 

Por estos motivos se considera que DISA deberá empezar a realizar, mensualmente, 

reportes estándar para cada área y/o tipo de proceso con la finalidad de generar datos y 

requerimientos necesarios con la finalidad de, posteriormente, realizar comparaciones entre el 

desempeño actual contra las tendencias. Un mayor control en este proceso, permitirá identificar 
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las brechas en los procesos y entender cuál representa el problema principal en cada caso. En la 

misma línea, se sugiere que los reportes se complementen mediante la formación de equipos 

multidisciplinarios, con la finalidad de evaluar el impacto en cada área, para así comprender las 

necesidades y cómo los procesos de la cadena de suministro, y los procesos de cada área afectan 

al otro, independientemente del resultado. 

Por otro lado, uno de los aspectos más importantes para enfrentar la gestión de los riesgos, 

es que DISA empiece a definir y documentar el alcance interno y externo de la gestión del riesgo, 

permitiendo identificar, recopilar y documentar los posibles eventos de riesgo que puedan afectar 

a la organización en el cumplimiento de sus objetivos; ya que, actualmente, no lo consideran 

importante, sin embargo, el potencial crecimiento de la organización generará mayores riesgos 

que deberá enfrentar. Detallar y definir los potenciales riesgos, determinan la primera etapa del 

proceso, seguido a ello y con la finalidad de medir el impacto de los riesgos, DISA deberá realizar 

la medición cuantitativamente, mediante indicadores que faciliten el control de los mismos, a 

través de sus causas, probabilidad de ocurrencia y las consecuencias. 

Finalmente, luego de desarrollar los pasos previos, se sugiere establecer un plan de 

respuesta frente a potenciales eventos, con la finalidad de proteger la cadena de suministro, 

permitiendo la continuidad de la organización, ya que, como se logró constatar durante las 

entrevistas, DISA no cuenta con la gestión de riesgos en relación a ningún proceso de la cadena 

de suministro. 

6. Oportunidades de mejora en la etapa de Control – DMAIC 
 

Durante el desarrollo del proyecto profesional, se evidenció que la empresa no contaba 

con indicadores de seguimiento para controlar los procesos clave de la cadena de suministro. Por 

tal motivo, se plantearon los siguientes indicadores de gestión, con el fin de medir y controlar el 

desempeño logístico de DISA, además de brindar soporte a las decisiones estratégicas y cumplir 

los objetivos organizacionales. 

Tabla 34: Propuesta de indicadores para el control de procesos - Planificación 

Proceso de Planificación 
Indicador Objetivo Definición Periodo Fórmula U.M. 

Costos 
Logísticos 

Controlar los costos 
logísticos según la 

categoría de fletes y 
costos de almacén.  

Se analizarán los costos logísticos 
correspondientes a la categoría de Fletes, 
Almacén e Importaciones. Para dividirlo, 

posteriormente a las ventas. 

Mensual 
Flete / 

Almacén / 
Ventas 

% 
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Tabla 35: Propuesta de indicadores para el control de procesos - Planificación 

Proceso de Planificación 
Indicador Objetivo Definición Periodo Fórmula U.M. 

Rotación 
(ABC) 

Controlar la cantidad de 
SKUs que requieren una 

mayor prioridad de 
análisis respecto a su 

rotación. De forma que 
se pueda establecer un 

adecuado plan de 
abastecimiento. 

Se analiza los valores 
en un periodo de 12 

meses, de forma que se 
pueda identificar los 
productos con mayor 

movimiento durante el 
año: 

De 12 a 8 movimientos 
(A) 

De 7 a 4  
movimientos (B) 

De 4 a 1  
movimientos (C) 

De 0 movimientos 
(HUESO) 

Mensual - UND 

Valorizado 
(ABC) 

Control la cantidad de 
SKUs que representan la 
mayor contribución de 

ventas de la 
organización. Se 

priorizará la adecuada 
gestión del inventario y 
plan de abastecimiento. 

Se analiza los valores 
en un periodo de 12 

meses, de forma que se 
pueda identificar los 
productos con mayor 

valor para la 
organización: 

#SKU que representa el 
80% de ventas (A) 

#SKU que representa el 
15% de ventas (B) 

#SKU que representa el 
5% de ventas (C) 

Mensual Ventas Acumuladas / 
Ventas Totales S/ 

Avance de 
Ventas 

Controlar el avance del 
plan de ventas 

determinado, de forma 
que se pueda identificar 

variaciones en la 
demanda y hacer ajustes 

en el plan de 
importaciones. 

Proporción entre las 
categorías de productos 

y las ventas totales, 
indicando la cantidad 

de productos con 
mayores ventas según 

su categoría 

Mensual 
Real Ventas por 

Categoría / Plan de 
Ventas por Categoría 

% 

Importación 
Perfecta 

Controlar el adecuado 
flujo de las 

importaciones, de forma 
que se detecte 

variaciones en los 
tiempos de entrega que 

afecten la entrega de 
futuros pedidos. 

Se analiza la cantidad 
de importaciones libre 
de errores en cantidad, 
color, tamaño y estado 

del producto. 
Posteriormente se 

segmenta la 
información por 

Proveedor. 

Importación 
Importaciones 

Perfectas/Importaciones 
Totales 

% 
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Tabla 36: Propuesta de indicadores para el control de procesos - Abastecimiento 

Proceso de Abastecimiento 
Definición Periodo Fórmula U.M. FORMULA U.M. 

Exactitud de 
Registro de 
Inventarios 

(ERI) 

Controlar y medir la 
exactitud del 

inventario 
en un 95% (nivel 
considerado como 

eficiente) 

Es un indicador 
que mide las 

cantidades de un 
SKU en 

específico con 
respecto al stock 
total que hay en 

el  
inventario. 

diario Inventario Real / 
Inventario Sistema UND 

Índice de 
Rotación de 
Mercancías 

Controlar la 
cantidad de veces 

que se renuevan los 
inventarios para 

controlar las ventas 
y tener una buena 

gestión de las 
existencias. 

Indica el número 
de veces que el 
capital o dinero 

invertido se 
recupera a través 

de las ventas. 

mensual 
(Ventas 

Acumuladas/Inventario 
Promedio) *100 

% 

Costo medio de 
orden de compra 

Controlar las 
variaciones en los 

costos de 
importaciones, 

identificando así los 
posibles factores que 
generen un aumento 

o disminución de 
estos costos. 

  
Costo total de 

aprovisionamiento/ 
Número de órdenes de 

compra 

% 

Tiempos de 
Entregas 

(Importaciones) 

Controlar los 
tiempos de entrega 
según el proveedor. 

De forma que se 
pueda identificar 

variaciones en estos 
tiempos. 

Permite calcular 
el tiempo que 
pasa desde el 

momento que se  
solicita el pedido 

al proveedor 
hasta el momento 

en el que se  
recibe en 
almacén. 

Importación 
Tiempo Real de 

Importación / Tiempo 
Estimado 

% 

Ocupabilidad 
Almacén 

Controlar el espacio 
disponible o espacio 

aprovechado por 
cada almacén que 

gestiona la 
organización. 

Se analizará la 
capacidad actual 

del almacén 
según criterio de 
volumen y m2. 

Se identificará el 
espacio libre de 
uso que dispone 
cada uno de los 

almacenes. 

Mensual 
Capacidad 

utilizada/Capacidad 
Disponible 

% 
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Tabla 37: Propuesta de indicadores para el control de procesos - Distribución 

Proceso de Distribución 
Definición Periodo Fórmula U.M. FORMULA U.M. 

Eficacia de 
Entregas 

Controlar la cantidad 
de pedidos 

distribuidos sin 
inconvenientes 

(errores) 

Este indicador mide las 
órdenes de venta que son 
atendidas correctamente, 

siguiendo criterios 
establecidos para que los 
productos lleguen en las 

mejores condiciones, en el 
tiempo estimado 

preestablecido y cantidad 
solicitada. 

Semanal 
Pedidos 

Perfectos / 
Pedidos Totales 

% 

Ocupabilidad 
de Transporte 

(Volumen) 

Controlar la 
capacidad de las 

unidades de 
transporte al realizar 

distribución de 
pedidos 

Consiste en conocer el nivel 
de capacidad de cada unidad 

de transporte, para lograr 
que las distribuciones eviten 
desperdiciar espacio debido 
a que los productos se miden 
por Volumen y no por KG. 

Mensual 

Volumen de 
Ocupado / 

Capacidad de la 
Unidad de 
Transporte 

% 

Tiempo de 
ciclo de orden 

interno 

Controlar el tiempo 
que transcurres 

desde la orden del 
pedido hasta la 

entrega del producto 
al cliente final. 

Es el tiempo que tarda un 
pedido en entregarse. Desde 

que 
llega la orden de compra 
hasta que sea despachado 

Importación 

Fecha de 
entrada de 

pedido - Fecha 
de expedición 

Días 

 

Tabla 38: Propuesta de indicadores para el control de procesos - Devoluciones 

Proceso de Devoluciones 
Definición Periodo Fórmula U.M. FORMULA U.M. 

Devoluciones 
sobre Ventas 

Controlar e identificar la 
cantidad de productos 

destinados a 
devoluciones 

Mide el número y 
porcentaje de productos 

entregados sin problemas 
que generen devoluciones 

Mensual 
Devoluciones 

(U.M) / Ventas 
Totales (U.M)  

% 

Costos de 
Devoluciones 

Controlar e identificar los 
costos en los que incurre 

la organización al 
gestionar las 

devoluciones de los 
clientes 

Mide el impacto del costo 
de las devoluciones de 
productos defectuosos 

sobre las ventas totales de 
la compañía 

Mensual 
Devoluciones 
(S/.) / Ventas 
Totales (S/.) 

% 

 

Tabla 39: Propuesta de indicadores para el control de procesos - Habilitación 

Proceso de Habilitación 
Definición Periodo Fórmula U.M. FORMULA U.M. 
Cuantificar 

Riesgos 
  Trimestral Probabilidad de Ocurrencia (%) x Impacto 

Monetario de Ocurrencia (S/) S/ 
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7. Análisis de viabilidad económica 
 

El presente apartado busca brindar un breve análisis del impacto económico que tendría 

la implementación de propuestas de mejora específicas planteadas en los apartados previos. La 

información y la proyección se desarrolló en base a los costos y ahorros incrementales a lo largo 

de un año. Estos costos, nos permitió identificar la viabilidad de las mejoras en base al ahorro de 

las propuestas presentadas, representando un margen operativo de S/. 39,057.00 soles.  

La información brindada por la organización de estudio nos generó una limitación, debido 

a que esta no se encuentra consolidada y se basa en los costos reales obtenidos por DISA, los 

costos dispuestos a pagar y aproximaciones. Por este motivo, la proyección de la viabilidad se 

desarrolló a lo largo de un año para demostrar el ahorro potencial, evidenciando la recuperación 

de la inversión en este periodo. Este apartado detalla un ejemplo de las eficiencias descritas en 

los apartados previos. 

Implementar una óptima planificación de rutas puede evitar que se desarrollen 

eventualidades que perjudiquen la entrega de los productos al cliente final. La gestión de ellas 

genera múltiples beneficios como el ahorro en tiempos, contar con medidas preventivas y mejorar 

la gestión del transporte. Al momento de implementar la optimización en DISA, se observa que 

el costo del combustible se incrementa en S/1,003.30, y esto se debe a la capacidad de combustible 

del vehículo y el costo de compra que se incurre al adquirir el diesel, además la demanda de 

consumo que se requiere cada día para que opere el vehículo. Si bien, se observa un incremento, 

este beneficia a la empresa en la medida que no requerirá solicitar servicios de transporte 

tercerizados para satisfacer la demanda de entrega de pedidos a diario, generando un ahorro de 

S/48,757.00 anual. 

Figura 18: Simulación de optimización de ruta y unidades  
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Los datos que se tomaron en cuenta para el análisis de la variación del costo de 

combustible, se basaron en la identificación y optimización de una ruta de transporte realizada 

por la empresa el día 15/08/2020, en este punto se constató que, si bien la empresa contaba con 2 

unidades de transporte propias, la unidad N°2 no había sido aprovechada correctamente. Para ella, 

se solicitó verificar la ocupabilidad de las unidades y las fotografías de las unidades que salieron 

en esa fecha. 

Respecto a la inclusión y control del inventario, se propuso la actualización del puesto de 

Auxiliar de almacén a Asistente de Almacén. Este nuevo perfil de colaborador, contará con 

funciones enfocadas en la medición y control de las diversas métricas de gestión planteadas por 

la organización. Estas métricas contemplarán la identificación del inventario ABC. De esta forma, 

se espera optimizar la distribución de los almacenes y elaborar un plan de acción (por parte del 

Área Comercial) para la liquidación o promoción de producto. En el periodo de 6 meses, se espera 

que la empresa haya logrado aumentar la ocupabilidad de sus almacenes con productos de 

rotación A y B, a la vez que reduce la cantidad de almacenes alquilados. 

En ese sentido, con un aumento anual de los gastos administrativos de S/6,000.00 soles 

generado por la variación del sueldo del nuevo Analista de almacén, la empresa logrará aumentar 

eficiencias relacionadas directamente con el costo de oportunidad del alquiler de un nuevo 

almacén. El ahorro estimado durante el primer año en alquiler del almacén es de S/10,500.00 

soles. En la misma línea, los ahorros presentados en los párrafos previos, permitirá compensar el 

gasto en las inversiones a realizar. Estos costos son representados por la actualización del sistema 

ERP, el cual cuenta con un pago único de S/.10,000.00 al inicio del periodo; y los costos de 

garantía de actualización del software y mantenimiento del servicio en la nube, los cuales 

ascienden a S/.4,200.00 anuales 

Como resultado, las eficiencias detalladas y el ahorro de las mismas a favor de DISA, 

permitirá la reducción del gasto anual en S/. 39,057.00; el cual, en mayor proporción, se debe al 

sustituir el gasto del vehículo alquilado por la optimización de vehículos actuales y la reducción 

del costo del almacén. Este ahorro se encuentra distribuido a lo largo de 12 meses, en los cuales 

se representa la variación de los costos debido a los meses con mayor demanda (mayo, junio, 

septiembre y diciembre). 

De esta forma, con la implementación de una serie de mejoras específicas dentro de los 

procesos de la cadena de suministro, se logró identificar un impacto económico positivo que 

permitirá a la organización poder compensar las inversiones realizadas en tecnología (ERP) e, 

inclusive, obtener beneficios económicos por estas eficiencias generadas. Asimismo, es 

importante precisar que este análisis económico solo contempla el impacto de 2 mejoras concretas. 
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De esta forma, la generación de ahorros por eficiencias dentro de la cadena de suministro, podrán 

ser desarrolladas por la organización de forma independiente. 

En suma, el presente capítulo, posterior a la identificación de los principales problemas 

detectados en la organización en el capítulo análisis de procesos, se desarrollaron los planes de 

mejora para cada uno de los procesos en relación a las mejores prácticas y las prácticas estándar 

en el cuestionario SCOR. Asimismo, dado el impacto transversal entre los procesos y sus 

actividades, se desarrolló la etapa controlar con un enfoque global en la organización. 
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CONCLUSIONES 
 

El objetivo general del proyecto profesional fue la proposición de una mejora integral en 

la cadena de suministro de una empresa dedicada a la comercialización de productos para el 

manejo de residuos sólidos. Para ello, a lo largo del presente documento se desarrollaron una serie 

de objetivos específicos que permitieron obtener resultados relevantes del proyecto. A 

continuación, se presentarán las conclusiones de cada uno de estos. 

En ese sentido, el primer objetivo específico planteó analizar las variables relevantes de 

la cadena de suministro de una PYME orientada a la gestión de residuos sólidos. De esta forma, 

en el marco teórico se analizó diversos puntos de vista sobre el funcionamiento de una cadena de 

suministro y la interrelación existente con su estructura organizacional y sus actores; además de 

analizar la funcionalidad y aplicación del Modelo SCOR y el DMAIC en una PYME, con el fin 

de diagnosticar y establecer mejoras en cada proceso de la cadena logística. Con toda la 

información recolectada previamente, se identificó que el funcionamiento óptimo se debe a la 

interacción y colaboración que existe entre las áreas de la empresa como es el área de Marketing, 

Ventas y Finanzas; esto crea una ventaja competitiva y mejora el desempeño organizacional, 

ayudando a reducir costos y generar mayores utilidades.  

Por otro lado, el marco contextual actual, ayudó a esclarecer el funcionamiento de una 

PYME en el Perú, así como entender la normativa e importancia en el rol de la economía peruana. 

Asimismo, aprender sobre la gestión de los residuos sólidos y su impacto socioambiental y más 

aún en un contexto de pandemia, donde el cuidado de las medidas sanitarias va aplicándose de 

manera incremental. Otro punto importante, es el conocimiento del sujeto de estudio (DISA), 

profundizar su propuesta de valor y conocer su información comercial como sus productos y 

canales de distribución. 

Entender el diseño metodológico ayudó a establecer la guía para lograr el objetivo, pues 

se pudo contar con todas las herramientas y técnicas necesarias para recolectar y analizar 

información. Todo ello, con la finalidad de entender la cadena de suministro en sus ámbitos más 

importantes: actores (proveedores, clientes, empresa), flujos (producto, dinero, demanda, 

información) y procesos claves de gestión (planificación, abastecimiento, distribución, 

devolución y habilitación). Y así, lograr un diagnóstico eficiente de la CS de DISA y extraer las 

falencias de la cadena para poder potenciarlas y mejorarlas a través del DMAIC, los cuales 

demostraron compatibilidad en el desarrollo de las mejoras en la cadena de suministro. Por un 

lado, la metodología SCOR permitió entender la situación actual de los procesos de DISA en base 

a las mejores prácticas y prácticas estándar; por otro lado, con la metodología DMAIC, una vez 
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identificada la situación actual y los problemas presentados en la organización, se logró definir 

los problemas principales y las mejoras mediante las actividades detalladas en la metodología 

SCOR. 

 Por otro lado, el segundo objetivo específico buscó identificar las oportunidades 

de mejora que se encuentran en la cadena de suministro de DISA. Para ello, el proyecto 

profesional se desarrolló, a través de la metodología SCOR, un análisis integral de los diversos 

procesos de la cadena de suministro de la organización. En primer lugar, se identificó que los 

procesos más críticos para la organización son la planificación y abastecimiento, dado el rubro en 

el cual se encuentra esta. Lo cual requiere una alta exigencia en la estimación de la demanda como 

consecuencia de tiempo de entrega extensos y la imposibilidad de devoluciones en origen por los 

costos elevados. Al respecto, si bien el área comercial elabora proyecciones de la demanda básicas, 

estas no integran en las proyecciones la información financiera y de operaciones. Asimismo, se 

identificó información histórica altamente relevante para futuras proyecciones a elaborar por la 

organización. 

 En lo concerniente al proceso de distribución, se evidenció la forma en la que las 

actividades no cuentan con pasos específicos o métricas claras para analizar correctamente el 

proceso. La falta de un plan de distribución para alinear la capacidad de la organización con los 

requerimientos se evidencia en esta etapa, debido a DISA presenta cuellos de botella que limitan 

la capacidad del procesamiento de pedidos al realizar la distribución de productos, generando 

incongruencias al estimar los costos y afectando la coordinación entre las áreas de almacén, 

operaciones y comercial. Relacionado al proceso de devoluciones; si bien es importante para el 

análisis de toda cadena de suministro y para comprender el flujo, no conformó un proceso vital 

dentro de las actividades de DISA, debido al escaso impacto que presenta en la actualidad. 

Respecto al proceso de habilitación, se identificó que este implica la interrelación que se 

da entre los diversos actores de la cadena de suministro. Siendo este de vital importancia para el 

soporte de la continuidad de las operaciones de la organización. Al respecto, se evidenció la 

ausencia de mecanismos de control y estandarización de procesos, así como dificultades en la 

gestión del rendimiento de las operaciones. Esto debido a que DISA no mantiene métricas de 

rendimiento, así como la identificación y cuantificación de los riesgos asociados a la gestión de 

la cadena de suministro. Al respecto, si bien esto aún no ha llegado a generar inconvenientes en 

la organización, es posible que esto se deba a que aún no fueron detectados por la ausencia de 

estos. 

De esta forma, las oportunidades de mejora en cada uno de los procesos fueron 

identificadas a través de la definición de los problemas específicos de cada proceso. Asimismo, 
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mediante la incorporación de la metodología DMAIC como complemento al modelo SCOR, el 

cual permitió la inclusión de mecanismos de control para la adecuada medición y ajuste de los 

indicadores clave de rendimiento, planteados en respuesta el tercer objetivo del proyecto 

profesional. 

Finalmente, el tercer objetivo específico, buscó desarrollar una serie de propuestas de 

mejora para implementar una óptima gestión integral de la cadena de suministro de DISA, las 

cuales podrán ser implementadas por la organización de acuerdo con el nivel de prioridad 

mencionado anteriormente. En conclusión, en esta sección se recomienda mejorar la gestión de 

información de la organización, de forma que el análisis y la medición de resultados faciliten la 

toma de decisiones dentro de la cadena de suministro, de forma que pueda contribuir a la 

incorporación de futuras propuestas de mejora a nivel del área y la organización en general. 

En suma, a pesar de la coyuntura actual generada por el COVID-19, DISA ha logrado 

mantener su nivel de operaciones, inclusive con aumento en las ventas de diversos productos 

enfocados en las necesidades del mercado. No obstante, este crecimiento y variación en la 

demanda, permitió a la Gerencia General reconocer la vital importancia de contar con una cadena 

de suministro que soporte el aumento de las operaciones de la organización. 
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ANEXOS 

ANEXO A: Comparación de modelos de mejora 

Modelo Referencia Tipo de Análisis usado Condiciones y 
Limitaciones 

1-ABC: Activity-
Based Costing 

(Kaplan and 
Johnson, 1987; 
Kaplan, 1983; 
Comellia et al., 

2008) 

Analiza costos y márgenes 
Variante de los costos 

totales 

Conocimiento completo 
acerca de las actividades y 

procesos de la empresa 

2-FLR: 
Framework for 

Logistics 
Research 

(Chow et al., 1995) 

Dependencia entre el nivel 
de desempeño, la logística 

organizacional y la 
estrategia competitiva 

Enfatiza la evaluación del 
desempeño 

Aplicado a niveles 
estratégicos y 

organizacionales 

3-BSC: Balanced 
ScoreCard 

(Kaplan and 
Norton, 1996) 

Medidas equilibradas para 
reforzar la estrategia 

Cuatro ejes analíticos: 
Clientes, finanzas, 
procesos internos e 

innovación-crecimiento 
Dimensión humana es 

incorporada en la medición 
del desempeño 

Enfoque tradicional de 
arriba- abajo 

Enfoque en la dirección 
general 

Aplicado desde el nivel 
estratégico hasta el 

organizacional 

4-SCOR: Supply 
Chain Operation 
Reference Model 

(SCOR, 2010) 

Analiza cuatro 
dimensiones: 

Confiabilidad, capacidad 
de respuesta, costo de la 
cadena de suministro y 

rotación del capital 

Aplica a toda empresa del 
sector industrial y de 

servicios 
Aplica a nivel táctico y 

operativo para 
implementación de 

decisiones 
Integra diferentes actores en 

la cadena 

5-GSCF 
framework 

(Cooper et al., 
1997) 

Describe tres niveles: 
estratégico, táctico y 

operativo 
Destaca la relación entre 
procesos de la cadena de 
suministro y la estructura 

Se adapta a todo tipo de 
compañías 

6-ASLOG audit (Pimor, 1998) 

Compuesto por 200 
preguntas de medición 

Fortalezas y debilidades 
para evaluar 

procedimientos logísticos 
Herramienta transversal: 

Nivel de excelencia y 
buenas practicas 

Orientado a pequeñas 
empresas 

Dirigido a empresas con 
niveles bajos o niveles 

intermedios de madurez 

7-SASC: 
Strategic Audit 
Supply Chain 

(Gilmour, 1999) 

Cadena de suministro en 
términos de procesos, 

tecnología de la 
información y 
organización 

 

Aplicado a nivel 
organizacional 
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Modelo Referencia Tipo de Análisis usado Condiciones y 
Limitaciones 

8-Global 
EVALOG 

(Global 
MMOC/LE) 

(Odette, 2010; 
AIAG, 2010) 

Evalúa procesos y 
rendimiento de los socios, 

persiguiendo la mejora 
continua 

Desarrollado para industria 
automotriz y sectores 

asociados. 

9-WCL: World 
Class Logistics 

Model 

(Bowersox et al., 
1999) 

Evaluación en términos de 
capacidad para relaciones 

interorganizacionales 
Compuesto por 68 

preguntas 

Aplicado a nivel estratégico 
y nivel organizacional 

10-AFNOR FD 
X50-605 (AFNOR, 2010) 

Reflexión estratégica 
Identifica las palancas de 

rendimiento en cada 
proceso 

Sin limitaciones 

11-SCM/SME (Jouenne, 2008) 

Cuestionario con 25 
módulos: estrategia 

corporativa, organización, 
procesos de desempeño y 

medidas, sistema de 
información 

Dirigido a PYMEs 
industriales del sector de 

bienes de consumo de rápido 
movimiento 

12-APICS: 
Association for 

Operations 
Management 

(Lamouri and 
Thomas, 2000; 
APICS (2010)) 

Analiza la gestión de la 
innovación y servicio al 

cliente, eficiencia, 
agilidad, control de riesgos 

y sostenibilidad 

Aplica principalmente a 
empresas industriales 

13- ECR: 
Efficient 

Customer 
Response 

(ECR, 2010) 

Evalúa buenas prácticas 
interorganizacionales 
Mapeo global para la 

evaluación basada en la 
madurez 

Enfocado en la colaboración 
entre industriales y 

distribuidores en el sector de 
bienes de consumo de rápido 

movimiento 

14-EFQM: 
Excellence 

Model 
(EFQM, 2010) 

Cuestionario con 50 
preguntas relacionadas a la 

excelencia 
Enfoque en áreas 

relacionadas a mejora de 
procesos, mejora de 

productos, y gestión del 
personal. 

Apto para todo tipo de 
empresas 

15-SCALE: 
Supply Chain 
Advisor Level 

Evaluation 

(Favre Bertin and 
Estampe, 2004) 

Evaluación de dimensión 
estratégica y táctica 

mediante un cuestionario 

Desarrollado para todo 
sector 

Adaptado de: Estampe, Lamouri, Paris y Brahim-Djelloul (2013)  
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ANEXO B: Cuestionario SCOR – Planificación 
 

Figura B 1: Resultados de Cuestionario SCOR - Planificación 
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Figura B 2: Resultados de Cuestionario SCOR – Planificación 
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ANEXO C: Cuestionario SCOR – Abastecimiento 
 

Figura C 1: Resultados de Cuestionario SCOR – Abastecimiento 
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ANEXO D: Cuestionario SCOR – Distribución 
 

Figura D 1: Resultados de Cuestionario SCOR – Distribución 
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ANEXO E: Cuestionario SCOR – Devoluciones 
 

Figura E 1: Resultados de Cuestionario SCOR – Devoluciones 
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ANEXO F: CUESTIONARIO SCOR – HABILITACIÓN 
 

Figura F 1: Resultados de Cuestionario SCOR – Habilitación 
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Figura F 2: Resultados de Cuestionario SCOR – Habilitación 
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Figura F 3: Resultados de Cuestionario SCOR – Habilitación 
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ANEXO G: Diagrama de Flujo de Pedidos 
Figura G 1: Diagrama de Proceso – Flujo de Pedidos 
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ANEXO H: Diagrama de Flujo de Distribución 
Figura H 1: Diagrama de Proceso – Flujo de Distribución 
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ANEXO I: Diagrama de Flujo de Devoluciones 
Figura I 1: Diagrama de Proceso – Flujo de Devoluciones  
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ANEXO J: Diagrama de Flujo de Abastecimiento 
Figura J 1: Diagrama de Proceso – Flujo de Devoluciones  
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ANEXO K: Flujograma de Actividades 
Figura K 1: Flujograma de actividades  
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ANEXO L: Análisis de viabilidad económica por eficiencias 
Figura L 1: Flujo de Caja – Propuestas de Mejora  
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ANEXO M: Formato de consentimiento informado 
 

PROTOCOLO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA ENTREVISTAS PARA PARTICIPANTES 

Estimado/a participante, 

Le pedimos su apoyo en la realización de una investigación conducida por Lindsay Cisneros, 
Alejandro Latorre y Jorge Vidal, estudiantes de la especialidad de Gestión de la Facultad de 
Gestión y Alta dirección de la Pontificia Universidad Católica del Perú, asesorados por el docente 
Germán Velásquez. La investigación, denominada “Propuesta de mejora en la gestión integral 
de la cadena de suministro adaptada al modelo SCOR en una empresa comercializadora de 
productos para el manejo de residuos sólidos en Lima”, tiene como propósito analizar los 
procesos de la Cadena de Suministro de la organización y los principales actores, basado en el 
modelo SCOR, para así, elaborar propuestas de mejoras. 

Se le ha contactado a usted en calidad de experto en el rubro. Si usted accede a participar en esta 
entrevista, se le solicitará responder diversas preguntas sobre el tema antes mencionado, lo que 
tomará aproximadamente entre 30 y 60 minutos. La información obtenida será únicamente 
utilizada para la elaboración de una tesis. A fin de poder registrar apropiadamente la información, 
se solicita du autorización para grabar la conversación a través de videoconferencia. La grabación 
y las notas de las entrevistas serán almacenadas únicamente por los investigadores en su 
computadora personal por un periodo de cinco años protegidas por una contraseña, luego de 
haber publicado la investigación, y solamente ellos y su asesor tendrán acceso a la misma. Al 
finalizar este periodo, la información será borrada. 

Su participación en la investigación es completamente voluntaria. Usted puede interrumpir la 
misma en cualquier momento, sin que ello genere ningún perjuicio. Además, si tuviera alguna 
consulta sobre la investigación, puede formularla cuando lo estime conveniente, a fin de 
clarificarla oportunamente. 

Al concluir la investigación, si usted brinda su correo electrónico, se le enviará el enlace de acceso 
a la tesis publicada y un informe ejecutivo con los resultados de la misma. 

En caso de tener alguna duda sobre la investigación, puede comunicarse a los siguientes correos 
electrónicos: jorge.vidalb@pucp.edu.pe , alatorre@pucp.-edu.pe y odalis.cisnerosp@pucp.pe  

  

Yo, ___________________________, doy mi consentimiento para participar en el estudio y 
autorizo que mi información se utilice en este. 

Asimismo, estoy de acuerdo que mi identidad sea tratada de manera (marcar una de las siguientes 
opciones): 

 Declarada, es decir, que en la tesis se hará referencia expresa de mi nombre 
 

 Confidencial, es decir, que en la tesis no se hará ninguna referencia expresa de mi 
nombre y los tesistas utilizarán un código de identificación o pseudónimo 
 

Finalmente, entiendo que recibiré una copia de este protocolo de consentimiento informado. 

                                                                                                                

mailto:jorge.vidalb@pucp.edu.pe
mailto:alatorre@pucp.-edu.pe
mailto:odalis.cisnerosp@pucp.pe
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Nombre completo del (de la) participante  Firma Fecha 
 

Correo electrónico del participante: 

 

Jorge Luis Vidal Beltrán                                                                                                    
Nombre del Investigador responsable Firma Fecha 

 

Alejandro Latorre Alburquerque                                                                                             
Nombre del Investigador responsable Firma Fecha 

 

Odalis Solanchs Lindsay Cisneros Palacio                                                                                             
Nombre del Investigador responsable Firma Fecha 
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ANEXO N: Guía de entrevista clientes 
 

Guía de entrevista a Clientes  

Nombre del Entrevistado: __________________________Fecha: _________ Hora: _________ 

Nombre del Entrevistador: ______________________________Lugar: ____________________ 

Objetivos para la entrevista: _____________________________________________________ 

 
1. Introducción 

1.1. ¿A qué se dedica su organización? 
1.2. ¿Cómo se relaciona su organización con la gestión de residuos sólidos? 
1.3. ¿Por qué motivo decidieron adquirir productos para la gestión de residuos sólidos? 
1.4. ¿En qué medida la adquisición de estos productos contribuye a la mejora de su 

organización? 
2. Criterios de selección de Proveedores 

2.1. ¿Qué criterios de evaluación toman en cuenta a la hora de elegir proveedores en 
su organización? ¿Por qué DISA? 

2.2. ¿Ha tenido dificultades para encontrar proveedores relacionados con la gestión 
de residuos sólidos? 

2.3. Actualmente, ¿cuenta con más de un proveedor para este tipo de productos? En 
caso su respuesta sea afirmativa, ¿cuál es el motivo? 

2.4. En caso que la empresa no cuente con stock para entrega inmediata, pueden 
aceptar plazos de entrega de importación (1 a 2 meses) para su adquisición?  

3. Respecto a la generación de pedidos y procesos 
3.1. ¿Con qué frecuencia su organización realiza pedidos a DISA? Asimismo, 

¿cuentan con estacionalidad en sus requerimientos? 
3.2. Cuéntenos, de inicio a fin, ¿cómo realiza el pedido y qué actividades involucra 

este proceso? y ¿qué tipo de inconvenientes se presentaron? 
3.3. ¿Cómo respondió DISA frente a tales inconvenientes? 
3.4. Alguna vez tuvo retrasos con su pedido; ¿es decir, sobrepasó la fecha límite de 

entrega? ¿Qué ocurrió? y ¿Cómo lo soluciono DISA? 
3.5. Durante su proceso de compra, ¿qué tan importante considera que es el 

seguimiento constante de su pedido? ¿DISA le brinda información acerca del 
estatus del pedido? 

3.6. En algún momento tuvieron inconvenientes relacionados con productos 
defectuosos? ¿Cómo se gestionó su devolución? 

4. Respecto al nivel de servicio 
4.1. ¿Cuál es su percepción respecto a la atención recibida por parte del asesor o 

asesora de ventas? 
4.2. ¿Cómo evaluaría la relación calidad-precio del servicio y productos brindados 

por DISA? 
4.3. ¿Cómo considera que ha sido el desempeño del servicio brindado por DISA? 
4.4. ¿Cómo consideras el servicio postventa de DISA?  
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4.5. ¿Cuáles cree que son los principales puntos de mejora de DISA? 
5. Cierre de entrevista 

5.1. ¿Hay algún punto o tema que no se haya tocado a lo largo de la entrevista que le 
gustaría compartir con nosotros como aporte a nuestra investigación? 
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ANEXO O: Guía de entrevista - Proveedores 
 

Guía de entrevista a Proveedores 

Nombre del Entrevistado: __________________________Fecha: _________ Hora: _________ 

Nombre del Entrevistador: ______________________________Lugar: ____________________ 

Objetivos para la entrevista: _____________________________________________________ 

 
1. Introducción 

1.1. Actualmente, ¿a qué se dedica su organización? ¿Qué productos comercializa? 
1.2. ¿Cómo se relaciona su organización con la gestión de residuos sólidos? 

2. Respecto a la relación con la organización de estudio 
2.1. ¿Hace cuánto tiempo viene trabajando con DISA? y ¿Por qué consideraron a 

DISA como distribuidor oficial de sus productos en Perú? 
2.2. ¿En qué medida, la demanda requerida por DISA impacta en su plan de compras? 

Ello en relación al volumen de compras 
3. Respecto al abastecimiento y producción 

3.1. ¿Qué tipo de materiales usan para la fabricación de sus productos? (tipo y origen 
de materias primas) y ¿Por qué? 

3.2. ¿Sus proveedores de insumos aseguran el correcto abastecimiento de estos para 
la fabricación y posterior exportación? 

3.3. Frente a dificultades para el abastecimiento de insumos para la producción, 
¿Cómo lo solucionan? 

3.4. ¿Cuáles son sus criterios para la elaboración de estos productos? ¿Existe un 
mecanismo de evaluación aparte del precio? 

3.5. ¿De qué forma gestionan la fabricación de sus productos? ¿Mantienen stock 
permanente o fabrican de acuerdo a los pedidos de sus clientes?  

4. Respecto a los procesos 
4.1. ¿Cómo funciona el proceso de compra de productos por parte de DISA hacia su 

organización? 
4.2. ¿Con cuánto tiempo de anticipación se deben realizar los pedidos de importación? 

¿Por qué? 
4.3. ¿Cómo realizan el control de calidad de los productos? 
4.4. ¿Qué medidas de protección, para evitar daños en el producto, mantienen? ¿Se 

considera este costo adicional en el precio? 
4.5. ¿Qué sucedería si existe un defecto de fábrica reportado por DISA? 
4.6. ¿Cuentan con un programa de devolución de productos defectuosos? 
4.7. ¿Qué factores influyen en el tiempo de entrega de los productos solicitados por 

DISA? 
4.8. ¿Cuánto es el tiempo de fabricación y despacho promedio que manejan 

actualmente con DISA? 
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4.9. ¿Los procesos de producción y distribución de los productos han presentado 
variación y/o inconvenientes a causa del COVID-19? ¿En qué medida impactó 
en sus procesos? 

4.10. ¿Qué política mantienen con los productos devueltos / rechazados?  
5. Cierre de Entrevista 

5.1. ¿Hay algún punto o tema que no se haya tocado a lo largo de la entrevista que le 
gustaría compartir con nosotros como aporte a nuestra investigación? 
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ANEXO P: Guía de entrevista - Gerente General 
 

Guía de entrevista a Gerente General 

Nombre del Entrevistado: __________________________Fecha: _________ Hora: _________ 

Nombre del Entrevistador: ______________________________Lugar: ____________________ 

Objetivos para la entrevista: _____________________________________________________ 

 
1. Introducción 

1.1. Actualmente, ¿a qué se dedica su organización? 
1.2. ¿Cómo está compuesta la cartera de productos que ofrece DISA a sus clientes? 
1.3. ¿Cuántos años de experiencia en el mercado tiene la organización? 
1.4. Como Gerente General de DISA, ¿cuáles son sus funciones principales 

actualmente? 
2. Estrategia de la Organización 

2.1. ¿Cuáles son las metas a corto, mediano y largo plazo que plantea la organización 
2.2. ¿Considera que su organización se encuentra preparada para lograr cumplir con 

las metas a mediano y largo plazo? 
2.3. ¿La gestión de la cadena de suministro de la empresa está sincronizada con los 

objetivos de las diferentes áreas de la organización? ¿Cómo lo realiza? 
3. Relacionado al Proceso de Planificación 

3.1. Dada la diversa cartera de productos que ofrecen, ¿cómo logra su empresa 
satisfacer la demanda de cada uno de ellas? 

3.2. ¿Actualmente DISA cuenta con un área o persona encargada de analizar la 
demanda? ¿En qué consisten sus funciones? 

3.3. ¿La empresa cuenta con un plan de compras establecido? ¿Cómo realizan la 
gestión de este? 

3.4. Podría comentarnos, ¿Cómo es el flujo de comunicación de la empresa con sus 
principales proveedores? 

3.5. Desde su punto de vista, ¿Qué tanta comunicación mantiene la empresa con sus 
principales clientes? ¿Se diferencia por tipo de clientes? 

4. Relacionado al proceso de Abastecimiento 
4.1. ¿Me podría comentar más acerca de sus principales proveedores internacionales? 

Es decir, ¿cómo logró establecer una relación con estos? 
4.2. ¿Cuáles son los principales criterios de selección de proveedores? ¿Qué más 

influye en su decisión de compra? 
4.3. ¿Cuáles son los principales riesgos a los que se enfrenta su organización al 

momento de trabajar con productos importados? ¿Cómo realiza la gestión de los 
mismos? 

4.4. ¿Cómo se organiza la forma de trabajo con sus proveedores para garantizar el 
cumplimiento de los plazos de entrega? 

5. Respecto al proceso de Devolución 
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5.1. ¿Cuál es el procedimiento cuando unos productos de importación llegan con 
algún defecto de fábrica? 

5.2. ¿Existen planes de contingencia para mitigar los riesgos por posibles defectos o 
inconvenientes de productos importados? 

6.  Relacionado al proceso de Habilitación 
6.1. ¿Qué herramientas actuales le permitirían incorporar mejoras en la Cadena de 

Suministro? 
6.2. ¿Qué tanto impacto tiene las modificaciones de la normativa peruana en el 

desempeño de la organización? ¿Tiene un caso puntual que contarnos? 
6.3. Actualmente, ¿la organización planea realizar mejoras sustanciales en su Cadena 

de Suministro? 
7. Cierre de Entrevista 

7.1. ¿Hay algún punto o tema que no se haya tocado a lo largo de la entrevista que le 
gustaría compartir con nosotros como aporte a nuestra investigación? 
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ANEXO Q: Guía de entrevista – Anónimo Ventas 
 

Guía de entrevista a Anónimo de Ventas 

Nombre del Entrevistado: __________________________Fecha: _________ Hora: _________ 

Nombre del Entrevistador: ______________________________Lugar: ____________________ 

Objetivos para la entrevista: _____________________________________________________ 

 
1. Introducción 

1.1. ¿Cuánto tiempo lleva como encargado del área? 
1.2. ¿Cuáles son las funciones que se encuentran bajo su cargo?  

2. Respecto a la interrelación entre áreas 
2.1. ¿Cómo considera la relación entre las distintas áreas y el flujo de información 

entre ellas? 
2.2. ¿Su área gestiona algún tipo de información del negocio y cómo llevan a cabo el 

registro de esta? ¿Por qué? 
2.3. ¿La información obtenida por el área es transmitida y usada para el análisis 

estratégico en la organización? 
2.4. ¿Cómo se realiza la comunicación de la planeación y/o estrategias hacia los 

colaboradores? 
2.5. ¿Cuáles considera que son los principales problemas en el área en la que trabaja? 
2.6. ¿En qué medida considera que los procesos en la Cadena de Suministro afectan 

sus actividades? 
3. Respecto al Área de Ventas 

3.1. ¿En qué se basan las reglas comerciales que manejan en el área? ¿Estas son 
documentadas y comunicadas? 

3.2. ¿Cómo se registran y comunican los requerimientos de cambios en las ventas? 
3.3. ¿Elaboran planes de acciones para acuerdos comerciales que impliquen mayor 

trabajo? Ello en relación al volumen de ventas y/o licitaciones 
3.4. ¿Tienen conocimiento sobre las estrategias de la competencia con respecto a la 

venta de productos (precios, productos, métodos de pago)? ¿En qué medida 
impacta sus operaciones? 

3.5. ¿Tienen en consideración la información de las importaciones e inventarios en 
almacenamiento para las ventas? ¿Cómo obtienen esta información? 

3.6. ¿Cómo gestionan los tiempos de entrega y el proceso de distribución para 
coordinar las especificaciones de ventas con los clientes? 

4. Respecto a los procesos dentro del área 
4.1. ¿Cómo es el proceso de venta (Cierre de contratos con los clientes)? ¿Cuentan 

con documentos preestablecidos para cada tipo de clientes? 
4.2. ¿Cuentan con alguna clasificación de las ventas? ¿En que se basa ello? 
4.3. ¿La información sobre las ventas realizadas es compartida por los trabajadores? 

¿Qué herramientas o sistemas usan para verificar dicha información? 
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4.4. ¿Cómo se realiza la negociación de las ventas, en relación a las especificaciones 
de productos, métodos de pago y plazos de entrega? 

4.5. ¿Con cuánto tiempo de anticipación se debe realizar las ventas? y ¿A qué se debe? 
Ello con la finalidad de que el cliente cuente con el producto cuando lo requiera. 

4.6. ¿Cuál es el proceso y criterios para las devoluciones? ¿Cómo llevan el registro 
de ello? 

5. Cierre de Entrevista 
5.1. ¿Hay algún punto o tema que no se haya tocado a lo largo de la entrevista que le 

gustaría compartir con nosotros como aporte a nuestra investigación? 
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ANEXO R: Guía de entrevista – Jefe de Finanzas 
 

Guía de entrevista a Jefe de Finanzas 

Nombre del Entrevistado: __________________________Fecha: _________ Hora: _________ 

Nombre del Entrevistador: ______________________________Lugar: ____________________ 

Objetivos para la entrevista: _____________________________________________________ 

 

1. Introducción 
1.1. ¿Cuánto tiempo lleva como encargado de área? 
1.2. ¿Cuáles son las funciones que se encuentran bajo su cargo?  

2. Respecto a la interrelación entre áreas 
2.1. ¿Cómo considera la relación entre las distintas áreas y el flujo de información 

entre ellas? 
2.2. ¿Su área gestiona algún tipo de información del negocio y cómo llevan a cabo el 

registro de esta? ¿Por qué? 
2.3. ¿La información obtenida por el área es transmitida y usada para el análisis 

estratégico en la organización? 
2.4. ¿La planeación y/o estrategias son comunicadas para el conocimiento de todos 

los colaboradores? 
2.5. ¿Cuáles considera que son los principales problemas en el área en la que trabaja? 
2.6. En qué medida considera que los procesos en la Cadena de Suministro afectan 

sus actividades 
3. Respecto al Área de Finanzas 

3.1. ¿Cómo llevan a cabo el registro de la información financiera relacionada con los 
gastos? 

3.2. ¿Cada cuánto tiempo realizan una evaluación financiera para evaluar si pueden 
cumplir con los requerimientos y necesidades del negocio? 

3.3. ¿Recibe el área de finanzas un resumen de las próximas importaciones, de forma 
que pueda gestionar los recursos económicos para el pago de estas? ¿Cómo se le 
notifica? 

3.4. ¿Cuáles son las formas de financiamiento que utiliza la empresa para solventar 
sus gastos y requerimientos? 

3.5. ¿La estimación de riesgos toma en consideración los factores financieros en los 
que incurre? 

3.6. ¿Destinan recursos financieros a proyectos de innovación? ¿Con qué frecuencia? 
 

4. Respecto a los procesos dentro del área 
4.1. La planeación de las importaciones, ¿cuenta con la sincronización entre la 

demanda y los recursos financieros? ¿Cómo se gestiona ello? 
4.2. Al momento de realizar una importación, ¿qué aspectos económicos debe tener 

en cuenta la organización? 
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4.3. ¿Cómo impacta los gastos de distribución en los planes financieros? Esto 
relacionado a la capacidad de distribución y a la terciarización 

4.4. ¿Cómo realizan la gestión de recursos financieros destinados a la planeación de 
las devoluciones?  

5. Respecto al soporte de recursos financieros 
5.1. ¿Se realiza un proceso de aprobación financiera frente a las licitaciones 

adjudicadas? 
5.2. ¿Cuentan con capacidad para asignar recursos financieros frente a riesgos? 

¿Cómo lo gestionan? 
6. Cierre de Entrevista 

6.1. ¿Hay algún punto o tema que no se haya tocado a lo largo de la entrevista que le 
gustaría compartir con nosotros como aporte a nuestra investigación? 
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ANEXO S: Guía de entrevista – Jefa de Marketing 
 

Guía de entrevista a Jefa de Marketing 

Nombre del Entrevistado: __________________________Fecha: _________ Hora: _________ 

Nombre del Entrevistador: ______________________________Lugar: ____________________ 

Objetivos para la entrevista: _____________________________________________________ 

 
1. Introducción 

1.1. ¿Cuánto tiempo lleva como encargado del área? 
1.2. ¿Cuáles son las funciones que se encuentran bajo su cargo? 

2. Respecto a la interrelación entre áreas 
2.1. ¿Cómo considera la relación entre las distintas áreas y el flujo de información 

entre ellas? 
2.2. ¿Su área gestiona algún tipo de información del negocio y cómo llevan a cabo el 

registro de esta? ¿Por qué? 
2.3. ¿La información obtenida por el área es transmitida y usada para el análisis 

estratégico en la organización? 
2.4. ¿La planeación y/o estrategias son comunicadas para el conocimiento de todos 

los colaboradores? 
2.5. ¿Cuáles considera que son los principales problemas en el área en la que trabaja? 
2.6. En qué medida considera que los procesos en la Cadena de Suministro afectan 

sus actividades 
3. Respecto al Área de Marketing 

3.1. ¿Cuáles son las principales funciones del área? 
3.2. ¿Qué estrategias de marketing usan actualmente? 
3.3. ¿Qué consideras que hizo falta para obtener un mejor resultado?  
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ANEXO T: Guía de entrevista – Jefe de Almacén 
 

Guía de entrevista a Encargado de Almacén 

Nombre del Entrevistado: __________________________Fecha: _________ Hora: _________ 

Nombre del Entrevistador: ______________________________Lugar: ____________________ 

Objetivos para la entrevista: _____________________________________________________ 

 
1. Introducción 

1.1. ¿Cuánto tiempo lleva siendo encargado del área de almacén? 
1.2. ¿Cuáles son las actividades que realiza diariamente? 
1.3. ¿Cuánto tiempo le toma desarrollas sus actividades? ¿Cómo las distribuye? 

2. Preguntas sobre Objetivos 
2.1. En caso se presente un requerimiento o dificultad para el cumplimiento de su 

trabajo, ¿con quién y cómo se comunica para poder solucionarlos? ¿Puede 
mencionarnos darnos un ejemplo? 

2.2. ¿Los requerimientos de área toman en consideración las principales dificultades 
y soluciones de estas? ¿Cómo lleva el registro de ellas? 

3. Preguntas relacionadas al Flujo de Productos 
3.1. ¿Cómo se realiza la recepción de pedidos? 
3.2. ¿Cómo se notifica o registra la recepción de pedidos? 
3.3. ¿De qué manera se registra el ingreso y salida de productos del almacén? 

¿Cuentan con un sistema para llevar el registro? 
3.4. ¿De qué manera se realiza el control de calidad de productos cuando ingresan al 

área de almacén?  
3.5. ¿Qué medidas se toman cuando se sobrepasa la capacidad del almacén y/o hace 

falta stock? 
3.6. ¿En qué medida la ubicación de las instalaciones facilita el traslado de productos? 

4. Relacionadas al Proceso de Distribución 
4.1. ¿Cómo se realiza la distribución de productos en y entre los almacenes? 
4.2. ¿Los pedidos de ventas son comunicados oportunamente para su despacho? 
4.3. ¿Cuánto tiempo en promedio le toma atender pedidos de ventas?  
1.1. ¿Los pedidos se consolidan en un almacén específico? o ¿Debe realizar la 

rotación entre almacenes para conseguir la carga requerida? 
4.4. ¿Cómo es el proceso de empaquetado de productos? ¿Es estándar o particular 

para cada tipo de producto? 
4.5. ¿Se distribuyen los productos de forma que pueda optimizar el tiempo de 

preparación de los pedidos? Es decir, ¿los productos con mayor rotación los 
tienen más cerca? 

5. Relacionadas al Proceso de Devoluciones 
5.1. ¿Cómo se gestionan las devoluciones? 
5.2. ¿Cómo se registra y notifica el resultado de la aprobación de devoluciones al 

cliente y a las áreas internas? 



149 

5.3. Dentro de los procesos de devoluciones ¿Se realiza la clasificación de los mismos 
de acuerdo a elementos específicos como productos disponibles y tipo de clientes? 

5.4. ¿Cuentan con stock de productos destinados a las devoluciones? ¿Cómo lo 
gestionan? 

5.5. ¿Cuál considera que es el principal punto a mejorar en el proceso de almacenaje 
(Las recepciones y entregas)? 

6. Cierre de Entrevista 
6.1. ¿Hay algún punto o tema que no se haya tocado a lo largo de la entrevista que le 

gustaría compartir con nosotros como aporte a nuestra investigación? 
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ANEXO U: Guía de entrevista – Jefe de Operaciones 
 

Guía de entrevista a Jefe de Operaciones 

Nombre del Entrevistado: __________________________Fecha: _________ Hora: _________ 

Nombre del Entrevistador: ______________________________Lugar: ____________________ 

Objetivos para la entrevista: _____________________________________________________ 

 

1. Introducción 
1.1.  ¿Cuánto tiempo lleva como encargado del área? 
1.2. ¿Cuáles son las actividades que realiza diariamente? 
1.3. ¿Cuál es su experiencia con la gestión logística? 

2. Respecto a la interrelación entre áreas 
2.1. ¿Con qué áreas realiza la estimación de la demanda para la programación de 

futuras importaciones? 
2.2. ¿Cómo gestionan el plan de compras? ¿Cuentan con prioridades en cuanto a 

pedidos de acuerdo al tipo de cliente? 
3. Respecto a la relación sobre procesos de operaciones 

3.1. ¿Cómo identifica problemas y soluciones en los procesos actuales del área de 
operaciones? 

3.2. ¿Cuentan con automatización de procesos? En caso de una respuesta afirmativa. 
¿Cómo se gestiona la automatización de procesos y a qué nivel se encuentra en 
relación a los procesos logísticos de la empresa? 

3.3. ¿Cómo logran la sincronización entre la producción de los proveedores y el 
abastecimiento de productos de la empresa?  

3.4. ¿En qué medida la capacidad de la distribución impacta en los procesos? ¿Tienen 
en consideración la tercerización de este proceso?  

4. Respecto al funcionamiento de las importaciones 
4.1. ¿Cómo funciona el proceso de realizar pedidos a los proveedores internacionales? 
4.2. ¿Cómo realizan el control de calidad de productos importados?  
4.3. ¿Qué aspectos relacionados al comercio exterior tiene en cuenta al momento de 

realizar los pedidos? 
4.4. ¿Cuenta con una guía o procedimientos definidos para la solicitud de pedidos a 

proveedores internacionales? 
4.5. ¿Respecto al cumplimiento de plazos de entrega, qué factores pueden influir en 

el adecuado cumplimiento de estos? 
4.6. ¿La empresa ha presentado dificultades al momento de realizar una importación 

del exterior? ¿Puede contarnos más acerca de esta o estas dificultades? 
5. Respecto a la infraestructura de entrega 

5.1. ¿Cómo se realiza la gestión en los almacenes? ¿En qué medida la ubicación de 
ellos permite minimizar costos y agilizar procesos? 

5.2. ¿Cuál es el medio de transporte más eficiente dentro de la organización para las 
operaciones logísticas?  
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5.3. ¿Qué retos logísticos plantea la empresa a futuro en cuanto a medios de transporte? 
5.4. ¿Trabajan con canales de distribución cuya infraestructura principal sea el e-

business? 
5.5. ¿Cómo garantizan las transacciones en línea que se realizan dentro de la cadena 

de suministro? 
5.6. ¿Cómo garantizan que los tiempos de entrega de productos provenientes del 

abastecimiento se encuentren acorde a la demanda? 
5.7. ¿Cuenta con tiempos de entrega JIT? ¿Qué políticas de entrega manejan? 

6. Respecto a las devoluciones 
6.1. ¿Cómo gestionan el proceso de devoluciones? ¿Cuentan con una planificación 

de los mismos, relacionados a la capacidad de la empresa y niveles de aceptación? 
6.2. ¿Existen planes de contingencia para mitigar los riesgos por posibles defectos o 

inconvenientes de productos importados? 
6.3. ¿Cuál es el procedimiento cuando uno de los productos entregados a sus clientes 

presenta daños? 
6.4. ¿Se cuenta con un proceso estandarizado frente a la devolución de los productos? 

¿A qué se debe ello? 
7. Sobre situaciones de riesgo 

7.1. En una situación de riesgos ¿Se cuenta con un plan de continuidad de las 
operaciones del negocio mientras este se recupera de los eventos? 

7.2. ¿La empresa cuenta con un plan de respuesta a la demanda basándose en datos 
reales o proyecciones estadísticas? 

7.3. ¿Llevan control de las causas raíz de inconvenientes? ¿Cómo lo gestionan? 
8. Cierre de entrevista 

8.1. ¿Hay algún punto o tema que no se haya tocado a lo largo de la entrevista que le 
gustaría compartir con nosotros como aporte a nuestra investigación? 
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