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Resumen Ejecutivo

Toda organizacion busca reducir costos operativos, generar mayor utilidad, ser
eficientes, atender a méas clientes y lograr mayores ventas e ingresos, sin embargo,
muchas veces el empirismo, la corazonada o la subjetividad, conllevan a los lideres
de los procesos a tomar decisiones extemporaneas, que sin bien pueden haber
funcionado en un periodo de tiempo, no muchas veces se puede correr con la misma
suerte. La Gestion de la Cadena de Suministros aparece formalmente en 1990, y en
el Ecuador es un concepto muy poco conocido y muchas veces mal ejecutado en
las organizaciones. Con una adecuada gestion de la Cadena de Suministros se
lograria contar con canales de comunicacion 6ptimos, una adecuada coordinacion
con todas las areas involucradas, evitar incumplimientos de ordenes de clientes,
operar adecuadamente los inventarios, reaccionar adecuadamente a cambios
imprevistos del mercado y optimizar los recursos de la organizacion. Ahora bien,
con un objetivo claro de hacia donde queremos ir, es importante saber el coémo
hacerlo y es donde aparece el Modelo SCOR, como un modelo de referencia que
nos permite representar, analizar, evaluar y configurar la Cadena de Suministros en
toda organizacion, con ello se comprende de manera integral las interacciones
existentes desde los proveedores de nuestros proveedores, hasta los clientes de
nuestros clientes. El modelo SCOR esta organizado en cinco macroprocesos que
son; Planificacion, Abastecimiento, Produccidn, Distribucion y Devoluciones. El
objetivo de la investigacion es identificar el macroproceso que requiera acciones de
mejora y un mayor control. A través de una investigacion de tipo explicativa para
establecer relaciones de causa — efecto y explicar el porqué de dichos fenémenos.
La Cadena de Suministros sera evaluada a través de los parametros sugeridos por
el Modelo SCOR, con el fin de identificar los subprocesos de primer y segundo
nivel que no cumplan con la media establecida, y a su vez medir el impacto que
tienen dichos subprocesos en la organizacion. Se hara uso de fuentes primarias y
secundarias. Las primarias enfocadas en los lideres del proceso a través de sondeos
y las fuentes secundarias enfocadas a la recopilacion de datos a través de libros,
informes, reportes etc. Finalmente se establecera un proyecto de mejora que permita

a la organizacion acercarse a los objetivos planteados.



Abstract

Every organization seeks to reduce operating costs, generate higher profits, be
efficient, serve more customers and achieve higher sales and income, however,
many times empiricism, hunch, or subjectivity lead process leaders to make
extemporaneous decisions. Although they may have worked for some time, you
cannot run with the same fate. Supply Chain Management formerly appeared in
1990, but in Ecuador, it is a little-known concept and often poorly executed in
organizations. With adequate management of the Supply Chain, it would be
possible to have optimal communication channels, adequate coordination with all
the areas involved, avoid breaches of customer orders, properly operate inventories,
react adequately to unforeseen market changes, and optimize the resources of the
organization. Now, with a clear objective of where we want to go, it is important to
know how to do it and that is where the SCOR Model appears, as a reference model
that allows us to represent, analyze, evaluate and configure the Supply Chain in any
organization, with this, the existing interactions from the suppliers of our suppliers
to the clients of our clients, are fully understood. The SCOR model is organized
into five macro-processes: Planning, Supply, Production, Distribution, and Returns.
The objective of the research is to identify processes that require improvement
actions and greater control. Through explanatory research to establish cause-effect
relationships and explain the reason for these phenomena. The Supply Chain will
be evaluated through the parameters suggested by the SCOR Model, to identify the
first and second-level threads that do not comply with the established means, and
in turn, measure the impact that these threads have on the organization. Primary and
secondary sources will be used. The primary sources focused on the leaders of the
process through surveys and the secondary sources focused on data collection
through books, reports, etc. Finally, an improvement project will be established that

allows the organization to approach the objectives set.



CAPITULO I: ANTECEDENTES

Una adecuada gestion de la Cadena de Suministros surge como principal alternativa
para focalizar los recursos de toda organizacion de manera Optima, reduciendo
costos innecesarios, ocultos y que no tienen justificacion mantenerlos. Muchas de
las empresas en el Ecuador no manejan y ejecutan un concepto adecuado de la
Cadena de Suministros, ya sea por el desconocimiento, errores conceptuales,
emplear procesos empiricos y no técnicos, o de cierta manera por no considerarlo

importante o parte fundamental en sus organizaciones.

Entre las consecuencias mas importante de no tener una adecuada gestién de la
Cadena de Suministros se puede destacar una inadecuada gestion de la planificacion
de ventas y operaciones, compras erroneas, exceso de inventarios, productos con
poca frecuencia de rotacién, exceso de desperdicios, mal manejo de indicadores,
desorden dentro de la organizacion, quiebres de stock de materias primas 0 exceso
de inventarios, falta de comunicacion entre areas, reprocesos, retrasos en entregas,
productos con defectos etc. Lo que genera una mala imagen de la compaiiia, quejas,
reclamos y por ende pérdida de ingresos por ventas netas como resultado de perder
la confianza de los clientes. Es por ello de suma importancia contar con procesos
claros, indicadores adecuados y mecanismos de comunicacion enfocados al

mejoramiento continuo.

La industria colchonera en el Ecuador esta liderada por 3 empresas ecuatorianas,
que son: Chaide y Chaide S.A, Paraiso del Ecuador y Lamitéx. Estas pueden verse
afectadas por el aumento de la competencia desleal, aumento de importaciones,
ingreso de nuevas empresas extranjeras, falta de liquidez, etc. Es por ello que la
optimizacién de recursos resulta fundamental y estratégica. Por ello, es importante
enfocar esfuerzos en reducir los problemas relacionados a la Gestion de la Cadena
de Suministros que pueden afectar al cumplimiento de los requerimientos de los

clientes finales.



1.1 JUSTIFICACION

La presente investigacion tiene el objetivo de contribuir a mejorar la gestion de la
Cadena de Suministros en la compafiia, minimizando los problemas internos que la
organizacion presenta y que provocan que el desempefio de esta no sea 6ptimo ni
eficiente. Con esta investigacion los beneficiarios directos son todas las partes
interesadas dentro y fuera de la organizacion, quienes a través de optimizar la
Cadena de Suministros pueden reducir los costos operativos y riesgos en cada una
de las areas estratégicas, ampliar el margen de rentabilidad, mejorar la imagen
corporativa, lograr mayor fidelidad con los clientes, aumentar sus volimenes de
ventas, crear nuevas lineas de negocio y ampliar sus ventas en mercados

internacionales.

En cuanto a las implicaciones précticas, la presente investigacion esta enfocada a
lograr una mejor comunicacion e interrelacion entre areas estrategicas de la Cadena
de Suministros, establecer procesos adecuados, indicadores claros y medibles
enfocados principalmente a la estrategia de la organizacion, establecer objetivos
comunes Yy lograr una mayor excelencia operacional. De esta manera se contribuiria

a que dentro de la organizacion se tomen decisiones eficientes y eficaces.

La trascendencia social de esta investigacion se enfoca en que la organizacion
pueda reducir costos operativos como resultado de una adecuada gestion; y, que
estos recursos le permitan a la organizacién invertirlos en nuevas lineas de
negocios, un crecimiento sostenido, y esto a su vez contribuya a generar mayores
plazas de empleo, contribuir a nuevos proyectos relacionados al cuidado del medio
ambiente, generar nuevas divisas a través del aumento de volimenes de exportacion

y beneficiar a proveedores directos e indirectos de la Cadena de Suministros.

Finalmente, el valor tedrico de la presente investigacion es contribuir al desarrollo
de nuevas investigaciones enfocados a nuevos sectores o empresas, permitiéndoles
tener lineamientos y bases para mejorar su Cadena de Suministros y que esto a su

vez les permita reducir costos operativos, generando que las empresas en el Ecuador
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puedan lograr una mayor competitividad y puedan enfocarse a nuevos mercados
nacionales e internacionales, contribuyendo a la generacion de nuevas plazas de

empleo y mejorar la calidad de vida de los ecuatorianos.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo General

Aplicar el Modelo SCOR para mejorar la gestion de la Cadena de Suministros de

la empresa Chaide y Chaide S.A

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Realizar un diagnostico situacional de las areas estratégicas de la Cadena
de Suministros

2. Establecer los lineamientos del Modelo SCOR para la compaiiia

3. Realizar un andlisis financiero basico para estimar el ahorro a lograr con la

implementacién del Modelo

1.3 ASPECTOS METODOLOGICOS

En esta seccidn se procedera a determinar el método de investigacion, asi como las

técnicas de recopilacion, procesamiento y tratamiento de la informacion obtenida.

1.3.1 Tipo de Investigacion

La presente investigacion es de tipo explicativa, debido a que se establecen
relaciones de causa — efecto, que van mas alla de solo describir conceptos. Como

su nombre lo indica, el objetivo principal es explicar por qué ocurre un fenémeno.
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Por otro lado, el objetivo posterior, es la evaluacion de la Cadena de Suministros
en base a los pardmetros sugeridos por el Modelo SCOR, con el fin de analizar las

razones y efectos que conlleva dicha evaluacion y como impacta a la organizacion.

1.3.3 Poblacién y Muestra

La poblacion de estudio son las areas estratégicas de la organizacion, establecidas
por el Modelo SCOR como macroprocesos de la Cadena de Suministros. Al ser una

poblacién pequefia no se requiere calcular una muestra.
Las areas estratégicas 0 macroprocesos de la cadena de Suministro son:

e Planificacion

e Aprovisionamiento
e Fabricacion

e Distribucion

e Devoluciones

1.3.4 Fuentes de Recoleccion de Datos

La presente investigacion hara uso de fuentes primarias y secundarias. La primera
enfocada a la toma de informacién directa de los lideres del proceso a través de
sondeos, dado que este tipo de informacion es especifica, auténtica y precisa, con
ello nos permite obtener el panorama del tema de investigacién de manera corta,
simple y répida. Los sondeos se componen de una pregunta de opcion uUnica o
maltiple. Referente a las fuentes secundarias, estas estan enfocadas a la recopilacion
de la informacion a través de reportes del ERP, informes de ventas, resimenes

ejecutivos e internet.



1.3.5 Técnicas de procesamiento y analisis de datos

Método de evaluacion

El modelo SCOR considera cinco macroprocesos de la cadena de suministro;
planificacion, abastecimiento, produccion, distribucion y devoluciones. A partir de
los mismos se desglosan los subprocesos de Primer y Segundo Nivel, los mismos a
los que se mediran el cumplimiento de los estandares minimos requeridos por el
Supply Chain Council (Concejo de Profesionales en administracion de la Cadena

de Suministros).

Esta calificacién se realiza en dos partes. En la primera se desglosan los
macroprocesos en subprocesos de primer nivel y estos a su vez, en subprocesos de
segundo nivel. En el caso que el estandar minimo se cumpla, se puede evaluar
adicionalmente el cumplimiento de mejores practicas. Cada macroproceso, como
subproceso de primer o segundo nivel se evalGan sobre 3 puntos, resultado obtenido

del promedio de los pardmetros establecidos.

Posteriormente través de la obtencion de los valores promedio tanto en los
subprocesos de primer y segundo nivel, se realizara una evaluacion de cada
macroproceso, con el fin de identificar aquellos que presentan valores inferiores a

la media establecida y generar el plan de mejora correspondiente.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

Planificacion Estratégica

Para Stoner (1994) la planificacion funciona como el motor que arrastra el tren de
actividades de la organizacion hacia el futuro o metas que los gerentes se han
planteado. Para Gémez (2014) la planificacion estratégica corresponde al proceso
de decisién sobre los programas que la organizacion va a emprender y sobre la
cantidad de recursos que deben ser asignados para su ejecucion. En la planificacién
estratégica se decide sobre los objetivos de la organizacion y las estrategias para
alcanzarlos, como por ejemplo si se requiere mas plantas de produccion o centros
de distribucidn, sistema de transporte, implementacion de nuevas tecnologias etc.
Para Terrado (2007) los objetivos que se deben perseguir dentro de la Planificacion
Estratégica es mejorar el servicio al mercado, mejoramiento significativo de la
productividad del sistema logistico, mejoras en la administracidn de operaciones y
desarrollo de relaciones duraderas con todos los actores de la Cadena de
Suministros, asi como en lo posible reducir la perdida de ventas a través de

balancear el inventario y el servicio.

Sistemas Productivos

Para Pires (2007) el sistema productivo es un elemento capaz de transformar
recursos de entrada (Inputs) como materiales, mano de obra, maquinas,
instalaciones, energia, informacion, tecnologia, etc., en ouputs o productos,
servicios o desperdicios. Para Griffin (2005) los logros en los sistemas de
produccion se dan gracias al avance de la tecnologia, con el reemplazo de
maquinaria a cientos de operarios, se da paso a la produccion de articulos en grandes
cantidades. Esto a su vez trajo consigo la duplicidad de equipo y permitio obtener
descuentos por la compra de volimenes de materias primas, finalmente se logra la
especializacion de la mano de obra, pasando de los artesanos a equipos de personas
especializadas en una parte especifica de la produccion.



Medicion del Desempefio

Para Pires (2007) que hace referencia a Beamon y Ware (1998) es el proceso de
adopcion de sistemas de medicién de desempefio, en donde se plantean las
siguientes interrogantes: ¢Qué se debe medir o qué aspectos deben ser medidos?,
¢El como se los va a medir? y el ¢ Por qué se los va a medir? Con el fin de establecer
la funcionalidad de las mediciones sefialadas para analizar, mejorar y controlar el
desempefio de la organizacién o de la unidad sometida a control. Por otro lado, el
mismo autor hace referencia a la Fundacion para el premio Nacional de la Calidad
de Brasil (1996) que indica que un sistema de evaluacion de desempefio empresarial
debe ser capaz de enfocarse en los resultados, y que estos estén orientados a los

deseos de todas las partes interesadas.

GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTROS

CADENA DE SUMINISTROS

De acuerdo con las APICS (2013) la gestion de la cadena de suministros es el
disefio, ejecucién, control, monitoreo o seguimiento de las actividades, con el

objetivo de crear valor neto, enlazar y sincronizar la oferta y la demanda.

Para Vélez (2014) la cadena de suministros es la relacion que se genera entre
diversos actores y en donde se establece una cadena, cuyas funciones de provision,
recepcion, almacenamiento, transporte y entrega se repiten a través de maltiples
empresas que intervienen en la cadena total. Es decir, una red de infinitas cadenas
formadas por proveedores — clientes. La Cadena de Suministros, incluye hacia atras
los proveedores de la compafiia y los proveedores de nuestros proveedores.
Mientras que hacia adelante incluyen los clientes de la compafiia y los clientes de

nuestros clientes.

Para Ariel (2007), la cadena de suministros consta de tres partes que son:
suministro, fabricacion y distribucién. La cual se plasma en una red de instalaciones

y medios de distribucion. El suministro se centra en entender el cémo, donde y
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cuando se consiguen y suministran las materias primas para la fabricacion, mientras
que la fabricacion convierte estas materias primas en producto terminado y
finalmente la parte de distribucion, hace que los productos finales lleguen al cliente

final.

Para Terrado (2007) la Cadena de Suministros consta de suministro, fabricacion y
distribucion. En cuyo proceso se genera la transformacién de materiales en
semielaborados o productos finales, los cuales son destinados a los consumidores.
La gestion de la cadena de suministros tiene el objetivo principal de maximizar el
valor del producto o servicio que recibe el consumidor o cliente final, y reducir o
minimizar los costes para la organizacion. Esto a través de una adecuada
planificacion, organizacion y control de las actividades de la cadena de suministros.
Involucrando ademas la gestion de recursos financieros, productos o servicios de
informacidn en toda la cadena. Una exitosa cadena de suministro entrega al cliente
final el producto apropiado, en el lugar correcto y en el tiempo exacto, al precio

requerido y con el menor costo posible.

Para ilustrar el concepto de la Cadena de Suministros se puede tomar como ejemplo
una bolsa de café, la misma que parte desde el cultivo; cosecha, tostado y molida;
el empacado y almacenamiento; la distribucion a través de transporte nacional o
internacional, hasta llegar al comercial mayorista 0 minorista, y este a su vez
entregue el producto al consumidor o cliente final. Dicho ejemplo permite
evidenciar lo clave que resulta la coordinacion entre los diferentes actores, para que

los productos lleguen en el menor tiempo y costo posible. (Katz, 2019)

Logistica

La logistica es el proceso de planificar, realizar y controlar, de una forma eficiente,
el flujo de materias primas, inventarios en transito, productos terminados, servicios
e informacion relacionada, desde el punto de origen al punto de consumo. Es decir,
todas las operaciones, principalmente de transporte, almacenamiento y distribucion
Ilevadas a cabo para que un producto llegue al consumidor o cliente final, con el fin
de satisfacer sus necesidades, en el menor tiempo y costo posible. (Gutiérrez &
Prida, 1998, p. 17, como se cit6 en Carrefio, 2011).
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Para Malisani (2009), la logistica comprende las actividades de planificacion,
organizacion y control del conjunto de actividades de movimiento vy
almacenamiento, que como subactividades se consideran la gestion de stocks,
transporte, planificacion, embalaje, acondicionamiento etc. Las mismas que
facilitan el flujo de materiales y productos desde la fuente al consumo, es decir el
flujo entre proveedores y clientes, para satisfacer la demanda al menor coste

posible, incluidos los flujos de informacién y control.

Cadena de Valor

De acuerdo a Pires (2007) que cita a Porter quien define en 1985 el término valor a
cuanto el cliente esta o estaria dispuesto a pagar por un producto o servicio. La
cadena de valor es una herramienta de andlisis estratégico que permite determinar
la ventaja competitiva de la empresa. Para ello se analizan las actividades primarias
0 secundarias de la organizacion. Las actividades primarias son aquellas que
involucran a la creacion fisica de un producto, mientras que las actividades de
apoyo o secundarias son aquellas que dan soporte a las primarias. Cada empresa le
da una importancia a su actividad primaria, de acuerdo con como se haya definido

0 persiga su ventaja competitiva.

Produccion para Almacén (Sistemas MTS — Make to Stock)

Para Pires (2007) en este sistema la produccion se realiza primero y posteriormente
se trata de vender el stock del producto terminado. Requiere de una prevision o
proyeccion de ventas, cuyos productos principalmente son estandarizados. De
acuerdo con el desempefio del mercado, se proyecta una tendencia y esta

informacidn permite establecer o prever un volumen de ventas.

Produccion por encargo o bajo pedido (Sistema MTO — Make to Order)

Para Pires (2007) en este sistema de produccion las ventas se realizan primero y
posteriormente se fabrican. Como los érdenes son bajo pedido, los productos no

siempre van a ser los mismos, y esto a su vez genera mayor complejidad en el
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proceso de gestion, debido a que los productos se personalizan de acuerdo con las

necesidades de los clientes.

METODOLOGIA SCOR

Modelo SCOR

Para Pires (2007) el modelo SCOR, se considera como el primer modelo de
referencia construido en 1996 para describir, comunicar, evaluar y mejorar el
desempefio de la Cadena de Suministros en una industria. EI modelo busca que un
sistema de produccién se pueda describir, caracterizar y evaluar. EI modelo nace
con un contexto de desarrollo de tres movimientos importantes y que los mismos
influyen en el modelo: reingenieria de procesos, benchmarking y andlisis de las
mejores practicas. El primero que identifica el estado actual de un proceso de
negocio y posteriormente definir un estado futuro o deseado. El segundo que
permite cuantificar el desempefio operativo de empresas similares y establecer
metas internas basadas en los resultados de los mejores del sector, y el tercer
movimiento que permite caracterizar la gestion de las mejores practicas y

soluciones de sistemas para lograr un desempefio superior en la organizacion.

De acuerdo con las APICS (2017), The Supply Chain Operations Reference Model
(Modelo SCOR) es una herramienta que evalla y compara las actividades y el
desempefio de la Cadena de Suministros. Brinda una metodologia de diagnostico y
herramientas para realizar una evaluacion comparativa, esto permite a las
organizaciones hacer mejoras en sus procesos de la Cadena de Suministros.
Proporcionando un marco general, que integren conceptos de negocio, indicadores

y gestion del benchmarking.
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GESTION DE LA DEMANDA

Demanda

Segun las APICS (2010) la demanda es la necesidad de un producto o componente
particular, la cual puede tener un origen de cualquier tipo de fuente como por
ejemplo un pedido de un cliente particular, requerimientos entre almacenes, o una
solicitud de un almacén. Para Terrado (2007) la gestion de la Demanda es el proceso
que se gestiona y coordina de manera ascendente, en la Cadena de Suministros, es
decir desde el consumidor final hasta los proveedores. Con ello se puede considerar
que la data se dispara a través de la demanda, donde el traspaso de informacion
entre todos los actores de la cadena de suministros debe realizar de manera
instantanea. Esto con el fin de contar con un rapido y preciso equilibrio entre la
posible demanda y el suministro, de esta manera se puede reducir la incertidumbre

y el impacto en la estructura y gestion de la cadena de suministros.

Planificacion de Ventas y Operaciones S&OP

Segun Pefia (2017) es la herramienta que permite conciliar y establecer un consenso
en la organizacion, alineando todos los objetivos de las &reas de planificacion,
finanzas, ventas y operaciones de una empresa. De esta manera se orientan los
esfuerzos de todos en asignar los recursos y prioridades de una manera mas optima.
Esta herramienta ademas de permite comprender como va a desempefiar el mercado
y asi establecer las estrategias que la organizacion. EI S&OP es un proceso
estratégico que tiene el objetivo de equilibrar el plan de Suministro y conciliarlo
con el plan de ventas, esto con el fin de evitar que la empresa produzca mucho mas

de lo que venda o que la empresa venda mucho mas de lo que produce.



14

Prondésticos

Para Terrado (2007) los prondsticos nos indican las necesidades del mercado o de
los clientes hacia ciertos productos o servicios, en el lugar y tiempo
correspondiente, esto se logra a traves del andlisis de factores o variables que
fluctian a través del tiempo. Es decir que a través de la informacion del
comportamiento del pasado o el desempefio actual se pueden generar estimaciones

futuras para la toma de decisiones.

SISTEMA DE GESTION DE INVENTARIOS

Inventarios

Para Cruz (2017) los inventarios comprenden el listado ordenado y valorado de
bienes que ofrece y posee la organizacion, los mismos pueden estar clasificados
como materias primas, productos semielaborados o productos terminados. El
inventario es la herramienta basica con la que las organizaciones gestionan las
necesidades de las existencias o productos en base a una planificacion, en donde se
establece cuando comprar, a quien comprar, qué comprar y cuanto comprar. Para
Meana (2017) el inventario es la verificacion y control de los materiales o bienes
patrimoniales de la organizacion, generalmente el inventario fisico se realiza
periédicamente para conocer las existencias fisicas contables que dispone la

organizacion.

Stock

Para Cruz (2017) son aquellos productos que deben almacenarse por un periodo de
tiempo para su venta, comercializacién o incorporacion en el proceso productivo.
Para ello requieren de procesos de custodia, mantenimiento y manipulacién. Para
Meana (2017) los stocks son la acumulacion de materiales o productos terminados
para una posterior venta a los diferentes canales de distribucién, para ello la efectiva
gestion de stock resulta fundamental para no tener inmovilizados recursos

economicos. Generalmente los stocks no son los mismos casi siempre, estos varian
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de acuerdo con las ventas y las compras.

Existencias

En base a Cruz (2017) son activos que posee la organizacion para poder ser
vendidos o comercializados, previo al proceso productivo, durante o en la
prestacion de servicios. Los mismos pueden clasificarse en mercaderias que no
requieren ninguna transformacién, materias primas que se usan para el proceso
productivo, productos semielaborados que son fabricados y no son destinados
normalmente para la venta y finalmente como productos terminados que son

aquellos destinados a clientes.

CAPITULO I11: RESULTADOS INVESTIGATIVOS

3.1 Descripcion de la Empresa

Chaide y Chaide S.A es una empresa ecuatoriana, que se especializa en la
fabricacion y comercializacion de productos para el descanso, fundada en el afio
1975 inicia en la industria con la fabricacion de muebles para el hogar, y se
convierte actualmente en la empresa lider en el Ecuador. A lo largo de los afios
Chaide y Chaide S.A ha logrado posicionarse en la mente de sus clientes y el
mercado a través de productos de calidad y excelencia en el servicio, ha obtenido
varios reconocimientos nacionales e internacionales como la Licencia Restonic en
1994, Premio Ekos en el 2005, galardon otorgado por el aporte en la Industria

Ecuatoriana y desarrollo del Pais.
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Figura 1.Instalaciones
Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

La compafiia en su pagina web institucional Chaide (2021) destaca lo siguiente

referente a su mision y vision empresarial.

MISION

“Superar las expectativas de nuestros clientes con productos innovadores de alta
calidad y excelencia en el servicio”.

VISION

“Ser lider en la industria de descanso con proyeccion internacional”.

3.2 Situacion actual de la Cadena de Suministros en Chaide y Chaide S.A

Chaide y Chaide S.A fabrica diferentes tipos de productos enfocados en la linea de
descanso como: colchones, almohadas, complementos, muebles y espumas. Su
sistema de produccion de acuerdo a la actividad econdémica es secundario, es decir
industrial o de transformacion. Cuenta con una manufactura de produccién de tipo
intermitente e individual. La produccion de tiempo intermitente consiste en la
produccion a través de lotes de diferentes productos que se realizan en cantidades
y periodos de tiempo indefinidos. Mientras que la produccion de tipo individual
hacer referencia a los requerimientos bajo pedido, es decir aquellos productos que
se fabrican en base a las caracteristicas y especificaciones de un cliente en

particular.
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Con el transcurso de los afios la empresa ha asumido un crecimiento importante, lo
que le ha llevado en gran parte a invertir en mayor infraestructura, maquinaria,
mano de obra, materias primas e insumos para abastecer la demanda. Sin embargo,
este crecimiento no planificado ha conllevado a que la organizacion crezca sin
procesos Yy politicas claras acorde a la realidad actual, aplicando précticas no
eficientes dentro de la Cadena de Suministros lo que genera un uso de recursos en

exceso o injustificados.

Sistemas de
Produccién

En funcién de su

actividad
Econémica
Actividad Actividad -
primaria: Secundaria: TACt.'V'.d"?‘%
agropecuaria, de industrial, de Slclaniagde
extraccion transformacion SEees
Tipo de Flujo del Tipo de Pedido de
Producto Cliente
Manufactura de Manufactura de
Produccion Produccién Por Inventario Por Pedido
Continua Intermitente

Produccién en

e En lotes Individual

Figura 2. Clasificacién del Sistema de Produccion
Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

Los canales de distribucion que la organizacion utiliza para transferir los productos
desde la produccion, al cliente final son: mayoristas, minoristas y clientes finales.
Referente a las caracteristicas por tipo de producto de acuerdo al modelo SCOR la

clasificacion en base al modelo se configura en 3 categorias.
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Producto para-Stock (S1, M1, D1) — Make to Stock

» Normalmente son disparados por el inventario o la demanda
« Se generan ordenes de material estandar

« Existe una alta tasa de entrega y tienen un corto tiempo de ciclo
Producto de Pedido (S2, M2, D2) — Make to Order

« Se generan por ordenes de clientes.
« Los Materiales son configurables

« Los tiempos de ciclo son largos
Producto de Disefio (S3, M3, D3) - Engineer-to-Order

« Lademanda se dispar por los requerimientos del cliente
« Se genera una provision de nuevos materiales no comunes

» Los tiempos de ciclo son muy largos y tienen una baja tasa de entrega

3.3 Andlisis de la Cadena de Valor

De acuerdo a Porter (2019) la Cadena de Valor nos permite representar de manera
sistematica el conjunto de actividades y funciones entrelazadas dentro de la
organizacion. De esta manera se analiza las fuentes de ventaja competitiva que la
organizacion cuenta y como dichas ventajas contribuyen a su posicién relativa en
los costos, la diferenciacion frente a la competencia y el valor agregado. El valor se
conceptualiza como lo que el cliente o consumidores estan dispuestos a pagar por
los productos o servicios que una empresa ofrece, y cuya rentabilidad se mide

cuando los ingresos totales sobrepasan los costos de produccién.

La Cadena de Valor esta dividida en actividades primarias y de apoyo, las primarias
engloban todas las actividades de fabricacion, venta y entrega del producto fisico
al cliente. Las de apoyo brindan todo el respaldo necesario a las primarias al
suministrar recursos suficientes y adecuados para que puedan desempefar las

funciones establecidas.
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Cadena de Valor de Chaide y Chaide S.A

Planificacion Estratégica

Almacenam
. P Imacenami " Control de iento de b i Servicio
Comercial Planificacio Compras ento Produccion Calidad Producto Distribucion Post Venta
Terminado

Gestion
Financiera

Calidad Seguridad

Figura 3. Cadena de Valor
Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

Gestion Marketing y
Administrativa Ventas

Mantenimiento Talento Humano

Bienestar y Salud
Ocupacional




Con una vision clara de las actividades principales y secundarias con las que la
organizacion opera en el mercado, se procede a establecer la configuracion en base a los

requerimientos y clasificaciones que sugiere el Modelo SCOR.

3.4 Jerarquia de Procesos en Base al Modelo SCOR

Nivel | Descripcion Esquema Descripcion

Nivel Top Define el contenido y alcance de la aplicacién de

1 Fun

(Procesos) m SCOR — aqul se define las bases competitivas de
A los objetivos de performance
ZA

Nivel de Aqui es "configurada-personalizada” la Supply
Configuracién Chain - cerca de 30 categorias de procesos”. Las
(Categorias de companias implementan sus estrategias

Arocesos) operativas a través de una simple y Gnica
configuracién de Supply Chain

Nivel Elemento de El nivel 3 define la habilidad de la compaiiia para

Procesos competir exitosamente dentro del mercado

( Descomposicion de/
Procesn)

elegido. El nivel consiste en:

«Definicion de elementos de Procesos
sInformacion de 1/0 de elementos de Procesos
sMetricas de Performance del Proceso

«Las mejores practicas, si son aplicables

+La habilidad del Sistema para soportar las
mejores practicas “ajustadas” a su estratégia de
operacion en el nivel 3

sepoty v O PETACIONES wsosets e efraresn
I w

! Implementacion— ~ Implementacion de practicas especificas de SCM
3 elemento de El nivel 4 define las practicas usadas para lograr
§ procesos ventajas competitivas y adaptarse a los

constantes cambios del ambiente de negocios

» haly 19, 2012

Figura 4. Jerarquia de Procesos en base al Modelo SCOR
Fuente: (APICS, 2013)

De acuerdo a las APICS (2017) el Modelo SCOR estd compuesto por 4 niveles que
permiten definir a este modelo como un marco de referencia y sea un modelo aplicable a
todos los sectores. Debido a los procesos estandarizados y a los indicadores claves con
los que cuenta, el modelo tiene el objetivo de reducir costes y aumentar el rendimiento de

toda organizacion en su Cadena de Suministros pueda ser esta simple o compleja.
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NIVEL 1: REPRESENTACION VISUAL DE PROCESOS

El modelo SCOR permite a la organizacion clasificar y categorizar los procesos, en cinco

macro procesos clave que son:

e Planificacion

e Aprovisionamiento
e Fabricacion

e Distribucion

e Devolucion

. Plaa )
G 5o W 0w _ Source 1) Make (9 Dolwer )
Tl < Rl Wi w w ;

e, )
Source 7 Make " Deltver :50«!&
Fehum ~ R s Rl

Enable Enable
Supphiers Customers
Supplier Supplier Your Organization Customer Customer
Internal or External Internal or External

SCOR MODEL

Figura 5. Proceso del Modelo SCOR
Fuente: (APICS, 2013)

Se procede a definir la configuracion de los procesos individuales de la organizacion en
base al modelo SCOR, y establecer las entradas y salidas a nivel de compras, produccion

y distribucion.
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ACTIVIDADES PRINCIPALES TIPOS DE PRODUCTOS PROVEEDOR CHAIDE Y CHAIDE S A CLIENTES
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Figura 6. Procesos Elementales de Chaide y Chaide S.A en base al modelo SCOR
Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

3.5 Estructura del Modelo SCOR

De acuerdo con las APICS (2017) el modelo SCOR tiene como fin ser una guia
fundamental de procesos y brindar una estructura estandarizada para poder ser
implementada en cualquier compafiia, permitiendo definir una arquitectura alineada con
el giro de negocio, funciones y metas establecidas. La arquitectura aqui hace referencia a
cémo los procesos interactian o funcionan. EI modelo SCOR consta de 4 secciones
principales: performance, procesos, practicas y personas.
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Estructura del

— Capacidad de reaccién

— Agilidad

— Costo

Eficiencia en la gestion
de recursos

Fabricacion

Distribucion

Devoluciones

Figura 7: Estructura del Modelo SCOR

Fuente: (APICS, 2013)
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3.6 Evaluacion de los Macroprocesos en base al modelo SCOR

La evaluacion de los macroprocesos se realizara de forma detallada en base a los
resultados obtenidos en los subprocesos de primer y segundo nivel, con el fin de analizar
y evaluar su desempefio para establecer una propuesta o plan de mejora en el
macroproceso que presente mayor deficiencia. Para realizar la evaluacion en base al

modelo SCOR, se considera los cinco macroprocesos de la Cadena de Suministros.

Tanto los macroprocesos y subprocesos de nivel 1y 2, se evaluaran en un rango del 1 al
3. El resultado se obtendré del total de pardmetros afirmativos conseguidos, de los cuales
se dividiran para el total de parametros establecidos, posteriormente se multiplicara por
la cantidad de tres. Del resultado del promedio conseguido en los subprocesos de nivel 2,
se obtendra la evaluacion del subproceso del nivel 1, y de este resultado promedio,

finalmente se podra obtener la evaluacion del macroproceso.

Una vez obtenido este valor del macro proceso o proceso principal, por consiguiente si
los subprocesos de primer nivel que obtengan una calificacion menor al 50%, se
procedera a detallar de manera mas minuciosa las limitaciones posibles que presenta

dicho subproceso, con el fin de generar una propuesta de mejora.
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Proceso de Planificacién

A continuacion, se procedera a ejecutar la evaluacién de la cadena de Suministros, en
base a la metodologia establecida por el Modelo SCOR. En el Macroproceso de
planificacion el modelo SCOR establece la evaluacidn de los siguientes subprocesos de
primer nivel: Planificacion de la Cadena de Suministros, Linealidad entre la Demanda y
Abastecimiento, y finalmente la Gestion de Inventarios, de los cuales se desprenderan los

subprocesos de segundo nivel.

Tabla 1. Evaluacion del Macroproceso de Planificacién

1. PROCESO DE PLANIFICACION (PLAN) 152
1.1 Planificacion de la Cadena de Suministro 1,99
1.2 Linealidad entre demanda y abastecimiento 1,50
1.3 Gestidn de Inventarios 1,06

Fuente: (Rojas, 2018)

PROCESO DE PLANIFICACION

1.1 Planificacion de la Cadena de

Suministro
3,00 1,99

2,00 @

1,008

O euin... y 1,50

1,06 1.2 Linealidad entre demanday

1.3 Gestidn de Inventarios -
abastecimiento

Figura 8: Evaluacién Macro Proceso de Planificacion
Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)
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Tabla 2. Evaluacion de los Subprocesos de Primer y Segundo Nivel, Macroproceso de Planificacion.

1. PROCESO DEPLANIFICACION (PLAN) 1,52
1.1 Planificacion de la Cadena de Suministro 1,99
1.1.1 Proceso de estimacion de la demanda 2,14
1.1.2 Metodologia de la Estimacién de la Demanda 2,00
1.1.3 Planificacién de Ventas y Operaciones 1,80
1.1.4 Plan para recibir devoluciones 2,00
1.2 Linealidad entre demanda y abastecimiento 1,50
1.2.1 Técnicas de control 3,00
1.2.2 Gestién de la Demanda 0,00
1.2.3 Comunicacién de la demanda 1,50
1.3 Gestion de Inventarios 1,06
1.3.1 Planificacién del inventario 1,13
1.3.2 Exactitud de Inventario 1,00

Fuente: (Rojas, 2018)

En la evaluacién del Macroproceso de Planificacién, entre los subprocesos de Primer
nivel que no cumplen con los estandares minimos sugeridos por el Modelo SCOR son la
Linealidad entre demanda — abastecimiento y Gestion de Inventarios. Referente al
subproceso de primer nivel o Linealidad entre demanda y abastecimiento los subprocesos
de segundo nivel que no cumplen con los estdndares minimos sugeridos por el modelo
SCOR son la Gestion y Comunicacion de la Demanda. Referente al Subproceso de Primer
Nivel Gestion de Inventarios, los subprocesos de segundo nivel que no cumplen con el
puntaje requerido es la Planificacion y Exactitud de inventarios, por ello se procede a

identificar los principales motivos de estas limitantes
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Tabla 3. Evaluacion de los Subprocesos de Segundo Nivel; Planificacion de la Cadena de Suministro -

Macroproceso de Planificacion.

1.1 Planificacidn de la Cadena de Suministro 1,99
Se tiene asignado un representante del proceso de estimacion de la Demanda. Sl
Se usa estudios de Mercado para elaborar Prondsticos a Largo Plazo. Sl
1.1.1Proceso de |Elestudio de Mercado es procesado y analizado basandose en ciclos temporales | Sl
estimacion de la  |Los cambios de Productos, Precios, Promociones, etc., son considerados para el 2,14
demanda prondstico. S
Existen técnicas aplicadas para la planificacion y estimacion de la demanda. NO
Se mide la Bxactitud del prondstico. (Real vs Estimado/Proyectado). NO
Los prondsticos de corto plazo son revisados semanalmente como minimo. Sl
Los prondsticos son actualizados con las ventas reales. Sl
112 3 Estudios de Mercado son actualizados mensualmente basados en los reportes
Meto_dolo_qla de del personal de campo, clientes y proveedores. Sl [ 2,00
la Estimacion de - - —
la Demanda Se usan métodos apropiados para generar prondsticos. NO
Todas las fuentes de Datos son evaluadas para ver su exactitud. Sl
Se tiene un Plan de Ventas integrado con el drea de Logistica. Sl
Hay un correcto feedback entre los requerimientos de ventas y el area de
113 compras. NO
e Se manejan indicadores integrados para la correcta gestion. NO
Planificacion de - -
Ventas y Las reur_nones_ formales mensjuales se llevan a cabo_para abordar las cuestiones 1,80
. de funcionamiento empresarial y enlazar la estrategia
Operaciones . . .
del negocio con las capacidades operativas. Sl
Se considera un solo prondstico operacional y el mismo es revisado por las
distintas unidades funcionales. Sl
Las devoluciones son planificadas en base a la informacion del producto y
1.14Planpara |clientes. Sl
recibir El ciclo de vida del producto y los requerimientos de devoluciones son 2,00
devoluciones  [considerados. S|
Los procesos son claramente documentados y monitoreados NO

Fuente: (Rojas, 2018)

El subproceso de primer Nivel o Planificacion de la Cadena de Suministros se encuentra

con un puntaje por encima de la media establecida. Esto puede darse como resultado que

la compafiia ha tomado acciones de mejora para contar con herramientas y andlisis de

informacion de los consumidores con mas certeza, esto les ha permitido estimar de mejor

manera la proyeccion de la demanday por consiguiente tomar decisiones estratégicas con

menores riesgos y asi canalizar los recursos de una manera mas eficiente.

Por otro lado, la organizacion requiere fortalecer aspectos como la investigacion de

mercados, con el fin de recopilar y analizar datos mas reales de los consumidores, dado

que sin ellos la incertidumbre es mayor para las operaciones en la Cadena de Suministros,
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se reducen las oportunidades de identificar nuevos nichos de mercados, segmentos,
tendencias de compra o de la competencia, asi como el desarrollo de nuevos productos o
servicios. Por otro lado, si los cambios de productos, precios, promociones, u otros no
son considerados para el prondstico, la oscilacion entre el abastecimiento y la produccion
sera mucho mayor, asi como el riesgo de tener sobre produccion o quiebres de stock,

generando costes no deseados o0 desabastecimiento en el mercado.

Referente a la Planificacion y Estimacion de la Demanda no se evidencian técnicas
aplicadas a la misma para lograr un equilibrio entre la demanda y el suministro, dado que
la planificacién funciona como un motor de inicio para toda la Cadena de Suministros, la
misma no cuenta con una politica de actuacién o estrategias comerciales preestablecidas,
cada area funcional estimada sus proyecciones de acuerdo al reporte general de ventas,
historico de consumos o la intuicion. Con una revision periodica de historicos la
comprension de los patrones de ventas pasadas podrian ser mejores, y esto se podria
traducir en mejores predicciones de las ventas futuras. Referente a la medicién en la
exactitud de los prondsticos establecidos entre lo real y lo estimado, no se evidencia un
indicador o actividad que consolide esta informacion, por ende, las diferencias, errores o
aciertos no son considerados y a su vez la retroalimentacion con las areas funcionales no

es precisa.

Ajustando las proyecciones a datos mas realistas se lograria tener un proceso organizado
y un uso adecuado de los activos de la empresa sobre los flujos de efectivo para la
inversion en compras, a su vez generar una reduccion del desperdicio de materiales o
insumos, exceso de materiales de baja rotacion y obsoletos. Por otro lado, las
proyecciones no se adaptan a las ventas reales que tienen la organizacion, es decir el
tiempo de respuesta o actuacion frente a acontecimientos adversos o favorables es
limitado, debido a que no se llevan indicadores de control o levantamiento de informacién
de lead times, seguimiento a proveedores o de la demanda real, por consiguiente los
actores de la organizacion dejan pasar informacion valiosa con respecto al mercado,
finalmente el andlisis de la informacidén juega un rol valiosa para toda organizacion, sin
embargo no se evidencian retroalimentaciones de las proyecciones realizadas de manera

periddica entre las areas de la Cadena de Suministros.
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Tabla 4. Evaluacion de los Subprocesos de Segundo Nivel, Linealidad entre Demanda y Abastecimiento

- Macroproceso de Planificacion.

1.2 Linealidad entre demanda y abastecimiento 1,50
L Se utilizan técnicas de control apropiadas (MTS, MTO) son usadas y revisadas
1.2.1 Tecnicas peridédicamente a fin de reflejar los cambios en la demanda y en la capacidad 3,00
de control disponible. Sl
El inventario y los tiempos de entrega son estudiados y optimizados. Sl
Se realiza un balance proactivo entre Servicio al Cliente elevado vs Eficiencia de
1.2.2 Gestibn de  [produccion (ventas), minimizando asi el inventario. NO 0.00
la Demanda Los planes de demanda son compartidos con proveedores a fin de evitar '
rupturas en el abastecimiento debido a picos de demanda. NO
123 El prondstico de la demanda se actualiza con la demanda real y se utiliza para
L conducir operaciones. Sl
Comunicacién = — - 1,50
de la demanda La programacion de la produccion de ventas es actualizada mensualmente en
base a la demanda real dependiendo de la volatilidad. NO

Fuente: (Rojas, 2018)

Referente a la evaluacion del subproceso de primer nivel Linealidad entre Demanda y
Abastecimiento, dos subprocesos de nivel dos, cuentan con una evaluacion igual o menor
a la media establecida, estos son las Gestion de la Demanda y la Comunicacion de la
Demanda. Esto debido a que el anélisis de Nivel de Servicio o mejor conocido como el
porcentaje de los pedidos que la empresa es capaz de atender dentro de un plazo
determinado o la probabilidad de disponer del stock necesario para abastecer la demanda,
no se considera de manera técnica en la planificacion y calculo de las proyecciones de
ventas, 1o que genera un porcentaje considerable en materiales de baja rotacion, obsoletos
o incumplimientos de pedidos en otros casos. Por ejemplo, si la empresa considera un
porcentaje de nivel de servicio del 70%, se considera que el 70% de los clientes podran
contar con el producto en los tiempos y plazos previstos. Por consiguiente, sin esta
informacion pre establecida muy dificilmente se podrian consolidar las proyecciones de
las areas estratégicas o compartir con exactitud las proyecciones a proveedores, dado que
la informacion generada a través de supuestos y datos inexactos o no ajustados a la
realidad pueden generar alteraciones en la Cadena de Suministros, con ello las areas
funcionales no pueden actuar de manera éptima. Por otro lado, al no tener un registro
historico de los lead time de proveedores tanto nacionales o del exterior 0 a su vez

registros de la novedades que se presentan en el transito internacional como retrasos de
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navieras, condiciones climéticas, garantias o tramites aduaneros que generan demoras en
la operacidn, esto genera a que los retrasos 0 novedades no sean considerados en la
planificacién, ocasionando que las materias primas disponibles puedan ser insuficientes
0 se den excesos en otros casos, ocasionando que produccion no pueda cumplir con los

requerimientos en el tiempo, cantidad y calidad apropiados.

Tabla 5. Evaluacion de los Subprocesos de Segundo Nivel, Gestion de Inventarios - Macroproceso de

Planificacion.
1.3 Gestion de Inventarios 1,06
Los niveles de Inventario son fijados de acuerdo a técnicas de analisis y
revisados frecuentemente versus el resultado estimado. NO
Los niveles de Stock se basan en los niveles de servicio al cliente requerido.
(Por ejemplo, una clasificacion ABC y determinacidn estadistica del stock de
seguridad en lugar de semanas de abastecimiento) NO
131 Los niveles de Stock son revisados frecuentemente vs el estimado (Pronéstico). | NO
Planificacion del | Los niveles de servicio son medidos y el nivel del stock es ajustado para 1,13
inventario compensar el nivel de servicio si es necesario. NO
Requerimientos de abastecimiento son acordes a la capacidad de
almacenamiento. Sl
La rotacion de Inventario es revisada y ajustada mensualmente. NO
El inventario obsoleto es revisado a nivel de codigos. Sl
Todas las decisiones sobre el inventario son tomadas teniendo en cuenta el
costo y los riesgos asociados. Sl
Las ubicaciones del stock estas registradas en el sistema. Sl
Conteo ciclico con el minimo de parametros:
1.3.2 Exactitud | 1. SKUs de volumen alto (A) son contados semanalmente. NO | 100
de Inventario 2. SKUs de volumen moderado (B) son contados mensualmente.
3. SKUs de volumen bajo (C) son contados trimestralmente.
Discrepancias en el Picking activan un conteo ciclico. NO

Fuente: (Rojas, 2018)

Referente al subproceso de Primer Nivel o Gestion de Inventarios, los subproceso de
Segundo Nivel; Planificacion del Inventario y Exactitud del inventario, no cumplen con
la media establecida, esto puede ser debido a que los niveles de inventario no se actualizan
o analizan de acuerdo a las técnicas aplicadas para la proyeccion de ventas, por
consiguiente, el uso de la técnica de Pareto o Clasificacion ABC, se encuentra
desactualizados y no permite tomar acciones correctas en el manejo de inventarios. En la
evaluacion del subproceso de nivel anterior, tampoco se consideran los niveles de
servicio, por lo que como resultado se obtiene poco espacio de almacenamiento o exceso

de inventario para materiales que no tienen rotacion. Por otro lado, el analisis de rotacion
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no se mide o evalia mensualmente, los mismos se actualizan sobre la marcha, como

resultado de notificaciones de bodega por falta de almacenamiento o cuando se
encuentran por debajo del stock de seguridad.

Tabla 6. Proceso de Aprovisionamiento

2. PROCESO DE APROVISIONAMIENTO (SOURCE) 2,23
2.1 Abastecimiento Estratégico 2,16
2.2 Gestién de Proveedores 1,81
2.3 Compras 2,14
2.4 Gestién de Proveedores en la Logistica de entrada 2,80

Fuente: (Rojas, 2018)

PROCESO DE APROVISIONAMIENTO

2.1 Abastecimiento Estratégico

3,00
2,16
2,00. %,
2,80 -'.1 00
5 1,81
2.4 Gest|o’n Qe Proveedores en la 0,00 P 2.2 Gestién de Proveedores
Logistica de entrada o
¢
2,14
2.3 Compras

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)
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Tabla 7. Evaluacion de los Subprocesos de Primer Nivel y de Segundo Nivel correspondiente al
Macroproceso de Aprovisionamiento.

2. PROCESO DE APROVISIONAMIENTO (SOURCE) 2,16
2.1 Abastecimiento Estratégico 1,90
2.1.1 Anélisis de Costos 1,50
2.1.2 Estrategia de Compras 1,50
2.1.3 Gestién de Contratos de compras 1,50
2.1.4 Criterios y procesos de seleccion de proveedores 2,00
2.1.5 Consolidacion de Proveedores 3,00
2.2 Gestion de Proweedores 1,81
2.2.1 Proveedores Técticos 0,00
2.2.2 Involucramiento del proveedor 3,00
2.2.3 Evaluacion del Proveedor 2,00
2.2.4 Desempefio del Proveedor 2,25
2.3 Compras 2,14
2.3.1 Autorizacion de compras eventuales 3,00
2.3.2 Efectividad de la Funcién de Compras 1,50
2.3.3 Gestion de Inventarios 1,80
2.3.4 Compras 2,25
2.4 Gestion de Proveedores en la Logistica de entrada 2,80
2.4.1 Gestién del ingreso de Mercaderia. (Logistica de entrada) 2,40
2.4.2 Coordinacion de la distribucion total 3,00
2.4.3 Tamafios de lote y ciclos de tiempo 3,00

Fuente: (Rojas, 2018)

Referente al macro proceso de Aprovisionamiento, todos los subprocesos de primer nivel
se encuentran por encima de la media establecida, esto como resultado de la
implementacién de planes de mejora en los procesos y controles de auditoria externa

como interna.
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Tabla 8. Evaluacion de los Subprocesos de Segundo Nivel, Abastecimiento Estratégico - macroproceso

de Aprovisionamiento.

2.1 Abastecimiento Estratégico 1,90
La calidad y el precio son considerados como los componentes claves del
costo, pero también consideran otras variables como: el ciclo de tiempo del S|
2.1.1 Andlisis de  |proveedory su variabilidad, el grado de aseguramiento de la fuente de 150
Costos suministro, entre otros. '
El andlisis de precio considera los costos logisticos, incluyendo costos de NO
mantener inventarios.
Se realiza cotizaciones previas a la adquisicion de productos. Sl
Los costos de rotura de stock son compartidos con el proveedor para
. . - . . NO
2.1.2 Estrategia  |identificar las oportunidades de reducir costos. 150
de Compras Se mantiene estrategias con otras empresas del sector. SI '
Los contratos con proveedores a largo plazo estan basados en el costo NO
total de adquisicion.
2 1.3 Gestion de L_os contratgs con proveet_jores“oblﬁgan a reQucir"costos de mejora en el NO
Contratos de tiempo mediante el lenguaje de "mejora contlnua_. i 150
compras Los acuerdos a Ia_rgo pJazo son tal CUE_i| que permiten contratos u érdenes de S|
compra uno o varios afios para reducir en el costo total de ordenar.
Como parte del proceso de seleccidn de proveedores se establece una
2.1.4 Criterios y |relacion a largo plazo con el proveedor para asegurar suministro a bajo Sl
procesos de costo. 500
seleccion de Tiene programas obligatorios de certificacion de proveedores. Sl |
proveedores Se realiza un anélisis de la capacidad del proveedor en éreas especificas que NO
se llevara a cabo.
215 Se tiene una Unica fuente obligada de suministro de productos, pero sélo S|
S hasta el limite de la capacidad o disponibilidad del proveedor.
Consolidacion - — 3,00
Cuenta con proveedores alternativos de fuentes de suministro de
de Proveedores o . Sl
productos identificados y cuantificados.

Fuente: (Rojas, 2018)

Referente a la evaluacion del Abastecimiento Estratégico como subproceso de Primer
Nivel, tres subprocesos de segundo nivel se encuentran en el limite considerado. Entre
los principales motivos se puede considerar la falta de indicadores para medir la rotacion,
el coste de posesion de inventarios tampoco se considera en el andlisis de costos logisticos
ocasionando que la organizacién cuente con recursos en inventario que permanecen
guardados o sin venderlos, generando costos de amortizacién.  En la evaluacion del
segundo proceso de segundo nivel; Analisis de Costos, la organizacion realiza
cotizaciones previas tanto a proveedores nacionales o internacionales para tomar la mejor

decision, la misma también se encuentra plasmada en la politica de compras.

No se consideran los costos logisticos que incluyen mantener la posesion de inventarios,

afectando financieramente la oportunidad que tiene la organizacién para invertir ese
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dinero en nueva maquinaria o nuevas lineas de negocio. La inversion en materias primas
representa un valor considerable dentro de los activos de toda organizacion, es importante
que se tomen decisiones comerciales oportunas para reducir el tiempo de
almacenamiento. Por consiguiente, también la organizacién no cuenta con parametros
que permitan medir el incumplimiento de los proveedores en las compras realizadas, esto
genera desabastecimientos al area productiva y por ende también genera pérdidas por
incumplimientos de pedidos no entregado a los clientes. Adicionalmente la empresa
tampoco tiene definida una politica de contratos en donde se establezcan obligaciones y
responsabilidades con los proveedores hacia la organizacién, es asi que los
incumplimientos que puedan ocasionarse por parte de los proveedores y sus repercusiones
para la organizacién pasen desapercibidos y no se tomen las acciones de mejora ni
medidas necesarias para que estos problemas no se vuelvan a repetir. Por lo que los
contratos juegan un rol importante para el desempefio y cumplimiento de los proveedores
y obtener una excelencia en el servicio. Cuando existe una responsabilidad contractual
en el caso de incumplimientos, las consecuencias podrian llevar a que el proveedor asuma
un parcial o totalidad de los efectos generados y asi la organizacién no pueda verse
afectada, de esta manera se puede velar por los activos de la compafiia y la imagen de la

organizacion ante sus clientes
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Tabla 9. Evaluacion del Subprocesos de Segundo Nivel, Gestion de Proveedores - macroproceso de

Aprovisionamiento.

2.2 Gestion de Proveedores 1,81
Mide a los proveedores contra objetivos publicados de desempefio. NO
Se realiza una comparacion entre los proveedores para evaluar pérdidas de
o , NO
2.2.1Cestibn de  |procesos y buscar oportunidades. 0,00
Proveedores Se realiza la puntuacion de proveedores vinculados a acuerdos de nivel de NO
servicio, en los que se incluye disponibilidad, calidad y otros criterios.
Tiene iniciativas de mejoramiento conjuntos con los proveedores mas
222 importantes, para mejorar el desempefio del suministro contra objetivos Sl
Involucramiento  |previamente definidos. 3,00
del proveedor Los proveedores mas importantes estan involucrados pro-activamente, S|
incluyendo el desarrollo conjunto de nuevos productos.
Se realizan reuniones regulares (por ejemplo revision trimestral) para evaluar S|

usando conjuntamente determinados criterios de costo y servicio.
La informacién sobre los requerimientos esté establecida y entendida por S| 2,00
todas las partes.

Las medidas de desempefio son establecidas, controladas y comunicadas. NO

2.2.3 Evaluacién
del Proveedor

Los envios fuera de tiempo o incompletos, y/o con defectos estan NO
incluidas en las medidas de desempefio.

La gerencia del producto trabaja con el proveedor para establecer las
causas raices de los defectos o problemas y determinar la apropiada SI | 225
solucion al problema.

La calidad del proveedor esta asegurando efectivamente los
procedimientos en el lugar de operaciones.

Las medidas de desempefio incluyen la calidad, costo, tiempo y servicio. Sl

2.2.4 Desempefio
del Proveedor

Sl

Fuente: (Rojas, 2018)

Referente a la evaluacion del subproceso de primer nivel Gestion de proveedores la
empresa cuenta con una evaluacidn negativa en el Subproceso de Segundo Nivel que
lleva el mismo nombre, debido a que la compafiia si bien trata de realizar un esfuerzo en
el seguimiento y evaluacion para generar propuestas de mejora con los proveedores no
cuenta como datos publicados o planes de mejora en curso, donde se evidencie el
desempefio mantenido por los proveedores en un periodo de tiempo. Con esta evaluacion
se podria vincular a los proveedores para que puedan presentar mejores practicas y de
esta manera garantizar los procesos de manera 6ptima, asi también se lograria orientar a
los proveedores a que trabajen en su excelencia en el servicio y mitigar los riesgos que
puedan darse en el transcurso de las operaciones. Asi se garantizaria que los proveedores
sean responsables y comprometidos con la organizacion, se enfoquen en la calidad y la

eficiencia en todos los procesos
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Tabla 10. Evaluacion de los Subprocesos de Segundo Nivel, Compras - macroproceso de
Aprovisionamiento.

2.3 Compras 2,14
Los procedimientos definidos para compras eventuales. Permiten compras a
2.3.1 Autorizacion |ser autorizadas por personal como: compradores o gerentes dependiendo Sl
de compras del costo. 3,00
eventuales La autorizacion de compras eventuales esta basada en un conjunto formal S|
de reglas de negocios.
2 3.2 Efectividad BExisten equipos mu!tl-ftlmcmnales en la decision de suministro con NO
Iy contratos de negociacion de compra.
de la Funcion de - — — 1,50
El comprador tiene la responsabilidad de re-evaluar la fuente de suministro,
Compras = - . ) S
como también la administracion de las 6rdenes de compra.
Se cuenta con una correcta clasificacidn de los tipos de productos. SI
Se manejan un plan de compras en funcioén a la demanda de productos. Sl
B Se cuenta con un sistema, aplicativo, base de datos que ayude a tomar
2.3.3 Gestion de i - NO
’ decisiones en lo requerimientos de compra. 1,80
Inventarios El érea de ventas, financiera, logistica mantienen intercambio de informacion | ¢,
para la adecuada gestion.
Se mantiene indicadores logisticos para medir la eficiencia en la gestion de NO
compras.
Existe un procedimiento para realizar las compras de la empresa. S|
Se cuenta con respaldos financiero para el financiamiento de capital de S|
23.4Compras  [trabajo. 2,25
Se mantienen informados y existe un plan de accién a los cambios de NO
mercado.
Se tiene identificado compras por tipo de productos. Sl

Fuente: (Rojas, 2018)

Referente a la calificacion del subproceso de Primer Nivel o Compras, solo el subproceso
de Segundo Nivel o Efectividad en la Funcién de Compras cuenta con una evaluacion
igual a la media establecida, esto se puede deber a que la organizacion no realiza contratos
de negociaciones de compra con todos los proveedores, con el fin de establecer una
distribucion de riesgos, responsabilidades y obligaciones. La no practica de uso de
contratos conlleva a una incertidumbre o de incumplimientos por parte de los
proveedores. Sin embargo, referente a los demaés subprocesos de Segundo Nivel se puede
comprender que la organizacion cuenta con procesos adecuados y efectivos. Referente a
las autorizaciones de compras, estas se encuentran plasmadas en una Politica de Compras
Nacionales e Internacionales, donde se precautela que los procesos cuenten con

responsables, procesos claros y manejo de la informacion transparente a traves del ERP.
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Tabla 11. Evaluacién del Subprocesos de Segundo Nivel, Gestion de Proveedores en la Logistica de

entrada - correspondiente al macroproceso de Aprovisionamiento.

tiempo

cuenta el espacio de almacén y la eficiencia del transporte.

2.4 Gestion de Proveedores en la Logistica de entrada 2,80
Se cuenta con un procedimiento para la gestion de ingreso de productos. Sl
2.4.1 Gestion del  |Hay un registro de la informacion automatizado de los ingresos de S|
ingreso de productos a almacén.
Mercaderia. Se realiza inspecciones a los lotes de productos de entrada. NO | 2,40
(Logistica de La ubicacion del almacén permite un adecuado ingreso de productos. Sl
entrada) La ubicacion de los productos esta relacionada con los productos de mayor S|
rotacion (salida).
2.4.2 Coordinacion de |Los despachos de los proveedores estan conforme a lo acordado en tiempo,
la distribucion tamafio de lote, embalaje, condiciones de ventas, modo de transporte y un SI | 3,00
total adecuado transportador.
2.4.3 Tamafios de
lote y ciclos de Los tamafios de lote y los ciclos de tiempo son optimizados tomando en Sl | 3,00

Fuente: (Rojas, 2018)

Referente a la evaluacion del subproceso de Primer Nivel, todos los procesos de segundo

nivel cuentan con una valoracién mayor a la establecida. Esto puede ser a causa de que

los procesos de ingreso de mercaderia son ejecutados de manera adecuada y ordenada.

La organizacion cuenta con un ERP que arroja informacion confiable, precisay en tiempo

real, asi mismo la organizacion cuenta con espacios habiles para almacenamiento,

procesos claros y responsables establecidos. Por consiguiente, referente a la Coordinacion

de la Distribucion Total, la organizacion no se ha visto afectada por incumplimientos en

embalajes, transporte etc., dado que la organizacion cuenta con experiencia logistica y

proveedores con amplia experiencia en el mercado nacional e internacional.
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PROCESO DE PRODUCCION

Tabla 12. Proceso de Produccion

3. Calificacion del Proceso de Produccion 2,71
3.1 Relaciones y Colaboraciones 2,50
3.2 Producto 2,75
3.3 Hacer la Infraestructura 3,00
3.4 Logistica y Ventas 2,57

Fuente: (Rojas, 2018)

Tabla 13. Evaluacion de los Subprocesos de Primer Nivel y de Segundo Nivel correspondiente al

macroproceso de Produccion.

3. PROCESO DEPRODUCCION (MA 2,71
2,50
3.1.1 Alianzas con clientes 1,50
3.1.2 Relacion con proveedores 3,00
3.1.3 Equipo de Ingenieria 3,00
2,75
3.2.1 Reputacién del Servicio/Producto 3,00
3.2.2 Management del Producto 2,25
3.2.3 Configuracion del Producto/Disefio 3,00
T FYT
3.3.1 Entrenamiento 3,00
3.3.2 Versatilidad del operador 3,00
3.3.3 Seguridad 3,00
s ogsteayvms s
3.4.1 Logistica Interna 3,00
3.4.2 Gestién de Ventas 2,14

Fuente: (Rojas, 2018)



PROCESO DE PRODUCCION

3.1 Relaciones y Colaboraciones

3,00
2,50
&
2,57 °t
3.4 Logistica y Ventas 0.'. 2,00 "!D 3.2 Producto
: © 2,75
3,00 ~_%
g

3.3 Hacer la Infraestructura

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

Tabla 14. Evaluacion del Subprocesos de Segundo Nivel, Relaciones y Colaboraciones, macroproceso de

Produccion.
[3.1Relacionesy Colaboraciones ] 250
Un activo programa de satisfaccién de los clientes, los socios estan
conscientes de su papel en la satisfaccion del cliente. Sl
3.1.1 Alianzas con |La compaiifa lleva a cabo encuestas de clientes aproximadamente una vez al

clientes afo. Sl 1,50
Los clientes son consultados sobre los nuevos productos/servicios o
requisitos para productos/servicios actuales. NO
La primera inspeccién del articulo incluye la aprobacién del cliente. NO
Existen relaciones a largo plazo con los proveedores claves. Sl

3.1.2 Relacidn con . " . L o
Existe un minimo de acuerdos para identificar riesgos, especificar entregas,

proveedores . . . } 3,00
expectativas sobre calidad y proteger ambas partes de exponer su inventario. Sl
Estan establecidos requisitos de colaboracién en corto y largo plazo sobre los
requerimientos de material/provisiones. Sl
3.1.3Equipode  [Los departamentos individuales cooperan como un equipo multi-funcional, y
Ingenieria se comunican plenamente para disefiar e introducir nuevos 3,00

productos/servicios. Sl

Fuente: (Rojas, 2018)

En la evaluacién del proceso de segundo nivel; Alianza con clientes, es uno de los
procesos que cuenta con un valor cercano a la media establecida, esto se debe a que la

compafiia no considera la opinién de los clientes o les hace participes en la creacion o
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disefio de nuevos productos o servicios, previo a colocarlos en el mercado, tampoco se
analiza una muestra de la poblacién o del mercado a ofertar el producto, por consiguiente
el riesgo al que el crecimiento y desarrollo de ventas del producto pueda darse con
normalidad puede verse afectado y generar mayores esfuerzos innecesarios a la Gestion
de la Cadena de Suministros para tratar de cumplir con requerimientos urgentes o0 no

planificados.

Tabla 15. Evaluacién de los Subprocesos de Segundo Nivel, Producto - macroproceso de Produccion

3.2 Producto 2,75
3.2.1 Reputacion del . . . .
. Los clientes perciben a la compafiia a ser competente en la excelencia de la
Servicio/Producto . . 3
configuracion.
Sl
La oferta del producto o servicio esta bien controlada. Sl
Un proceso estructurado es utilizado para actualizar el producto y la gama de
3.2.2 Management |servicios. Sl
del Producto Los contratos se crean y gestionan en base a informacion precisa acerca de 2,25
los mercados y los costes. NO
Los cumplimiento de las normas se crean de manera conjuntay son
comunicados. Sl
Existe una gama de productos Sl
3.2.3 Configuracion [Algo de ingenieria necesaria para cumplir los requisitos de configuracion. Sl 3
del Producto/Disefio [La reduccion de esfuerzo para la construccion de materiales puede estar en
marcha, pero se incorporan después de disefio. Sl

Fuente: (Rojas, 2018)

Referente al Subproceso de Primer Nivel; Producto, este subproceso cuenda con valores
superiores a la media establecida, dado que la comparfiia cuenta con una cultura
organizacional en donde predomina valores como la innovacion constante y calidad ante
todo. Esto trae como resultado que los productos finales, cumplan con estandares
nacionales e internacionales, garantizando la reputacion de la marca en el mercado
nacional. De igual manera con el principio de innovacion, la organizacion cuenta con
células donde grupos de trabajo interdepartamentales fomentan la creacion y disefio de

ideas para identificar necesidades insatisfechas en el mercado.
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Tabla 16. Evaluacidn de los Subprocesos de Segundo Nivel, Producto - macroproceso de Produccién

3
Existen apropiados estandares en el lugar de trabajo acerca de materia de
3.3.1 Entrenamiento seguridaq, acciones afirmativas, etc. Son parte de la nueva formacion de 3
entrenamiento. Sl
Existen equipos de seguridad y compafieros entrenados. Sl
La mayoria de los puestos de trabajo estan cubiertos adecuadamente por
3.3.2 Versatilidad  |empleados con multiples habilidades. Sl 3
del operador Muchos empleados son entrenados en otros trabajos-trabajos de operacion
en la mayoria de estaciones en una celda, pero no con la misma habilidad. Sl
Precauciones de seguridad normales son eficaces en la proteccion de los
33.3 Seguridad productos de los cllientes y de laempresay la propiedagl intelectual. Sl 3
Los empleados estan razonablemente seguros y protegidos en el lugar de
trabajo. Sl

Fuente: (Rojas, 2018)

Referente al subproceso de primer Nivel; Hacer la infraestructura, este subproceso cuenta

con un promedio superior a la media establecida, dado que la organizacion cuenta con

programas de capacitacion en lineay presencial, direccionado a todos los miembros de la

organizacion, De igual manera los lideres de los departamentos de seguridad y salud

ocupacional cuentan con auditorias a las diferentes areas de produccion para velar por el

estricto cumplimiento del uso de EPP y capacitaciones realizadas al personal

Tabla 17. Evaluacidn del Subprocesos de Segundo, Nivel de Logistica y Ventas - macroproceso de

Produccion.

_ 2,57
Se mantiene registro del Inventario Fisico. Sl
34.1logistica  |Hay revisiones periddicas del inventario fisico. S|
Interna La distribucién del almacén permite un facil acceso y salida de productos. Sl 3
previa. Sl
Se realizan control de inventarios periddicos. Sl
Hay un registro de los pedidos, requerimientos de clientes. Sl
Se cuenta con sistemas eficientes de manejo de informacidn ente el area de
ventas y logistica. Sl
34.2 Gestion de  |E!Personal esta capacitado en atencion al cliente. Sl
Ventas Se realizan promociones, exposicion a ferias, redes sociales para la captacion 2143
de clientes. Sl
Hay una correcta segregacion de clientes. NO
Existen planes de fidelizacién de clientes. Sl
Existe un plan de ventas enfocado en la demanda de los clientes. NO

Fuente: (Rojas, 2018)
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Los subprocesos de Primen Nivel; Producto, Infraestructura, Logistica y Ventas cuentan
con una evaluacion por encima de la media establecida, por lo que no se incluirdn en el

analisis de los subprocesos de segundo nivel.

PROCESO DE DISTRIBUCION

Tabla 18. Proceso de Distribucion

[4 PROCESODEDISTRIBUICION(DELIVER)  [1.19]
4.1 Almacenamiento y Cumplimiento 1,34
4.2 Personalizacién/Postergacion 0,50
4.3 Infraestructura de Entrega 1,13
4.4 CGestion de Salidas 1,00
4.5 Gestion de Clientes y Socios Comerciales 2,00

Fuente: (Rojas, 2018)

Tabla 19. Evaluacién de los subprocesos de Primer y Segundo Nivel, correspondiente al macroproceso

de Distribucion

4.1.1 Recepcidn e inspeccion 1,00
4.1.2 Picking de Productos 0,75
4.1.3 Manipuleo de Materiales 1,50
4.1.4 Gestion de localizaciones de almacenes 1,80
4.1.5 Almacenamiento 1,20
4.1.6 Sistema de Gestion de Almacén 1,80

0,50
4.2.1 Medicion de la performance en el piso de la celda o el almacén 1,00

4.2.2 Disefio del sitio de trabajo

4.3.1 Alineacion de Procesos Fisicos 0,75
4.3.2 Disefio del lugar de Trabajo

4.4.1 Gestion de Salida de producto

4.5.1 Establecimiento de servicio al cliente y cumplimiento de requisitos 3,00
4.5.2 La comunicacion de los requisitos del servicio al cliente 1,50
4.5.3 Medicion del Servicio al Cliente 1,50

Fuente: (Rojas, 2018)
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PROCESO DE DISTRIBUCION

4.1 Almacenamiento y
Cumplimiento

1,34 3,00
2,00 0,50
4.5 Gestion de Clientes y Socios }0‘0° 4.2
Comerciales a°’ ! Personalizacién/Postergacion
200" g0 @
1,00 1,13
4.4 Gestion de Salidas 4.3 Infraestructura de Entrega

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

Referente al Macroproceso de Distribucién, bajo los estdndares de evaluacion sugerida
por el Modelo SCOR, este macroproceso presenta un valor inferior a la media establecida.
Entre los subprocesos de Primer Nivel que presentan esta limitacion son:
Almacenamiento y Cumplimiento, la Personalizacion y Postergacion, Infraestructura de
Entrega y Gestion de Salidas. Por lo que se procedera a detallar los subprocesos de

segundo nivel e identificar los motivos o causas de estas inconformidades.

43



Tabla 20. Evaluacién de los Subprocesos de Segundo Nivel, Almacenamiento y Cumplimiento -

macroproceso de Distribucion.

4.1 Almacenamiento y Cumplimiento 1,34
Las inspecciones son suficientes para identificar productos no conformes, los
cuales son puestos en cuarentena para evitar su uso. S|
4.1.1 Recepcion e  |Los productos no conformes son enviados al proveedor dentro del margen del 1
inspeccién tiempo establecido. NO
Los niveles de errores en la recepcion, en el embalaje, dafios, sobre stock o
quiebres de stock son acordados anticipadamente, considerando las
necesidades del cliente. NO
Se cuenta con un procedimiento para el correcto picking de productos. NO
Se realiza estudios de tiempos para medir la gestion de recojo de pedidos. NO
4.1.2 Picking de Se tiene una distribucion de almacén adecuada que permita realizar un adecuado 075
Productos picking. NO| ™
Se tiene regularizada la actividad de picking con estandares de seguridad acorde
a la normalidad nacional vigente. Sl
Existe un eficiente manejo de materiales caracterizado por una bien ordenada
4.1.3 Manipuleo de [4rea de abastecimiento, pasillos limpios y localizaciones claramente demarcadas. | NO 15
Materiales Los pasillos y areas de trabajo estan libres de desechos, productos pulcramente '
apilados, sin exceso de humedad y humedad evidente entre otros y tienen un
buen mantenimiento Sl
Se emplean estrategias de gestion de las localizaciones del almacén para asignar
los productos a las distintas localizaciones basadas en la velocidad de salida del
producto y sus caracteristicas fisicas. NO
Los productos de rapido movimiento son colocados en ubicaciones o niveles
4.1.4 Gestion de que faciliten el trabajo ergondmico, balanceando simultdneamente el trabajo a
localizaciones de  [través de los pasillos para reducir la congestién de la mano de obra en los 18
almacenes pasillos al momento de preparar los pedidos. Sl
Se cuenta con posibilidades de ubicaciones de almacenes. Sl
La estrategia de distribucién es la adecuada para responder a la necesidad de
los clientes Sl
La cantidad de almacenes responde a las necesidades de los clientes. NO
Datos basicos de cubicaje del producto estan disponibles, pero no
necesariamente manteniendo en el sistema. Sl
Las localizaciones de almacenamiento son revisadas anualmente para asegurar
el mejor acceso y el ajuste apropiado a las dimensiones de la mercaderia. Sl
Las localizaciones de almacén que contienen productos de gran rotacién estan
. contiguas y aseguran el cumplimiento de métodos como el PEPS (primeras
4.15 Almacenamiento entradas primeras salidas) para el control apropiado de los lotes. NO 12
Existe un espacio restringido por rejas y de acceso controlado para la mercaderia
de cuarentena, peligros y/o de gran valor NO
{tems con transferencia de olores, inflamable o que requieren ambientes de
temperatura controlada se almacenan en lugares especiales N/A
Se lleva un registro del indicador. Exactitud de inventario. NO
Sistema de gestion de almacenes tanto con registro manuales como
computarizados Sl
Practicas de control y conciliacién de inventarios para verificar la exactitud del
4.16Sistemade  |mismo. S
Gestion de El sistema de gestion de almacenes direcciona la mercaderia a recibir, a 18
Almacén almacenary gestiona las ubicaciones NO '
Integracién con la gestién de 6rdenes de compray los planes de produccién
para una mejor visibilidad. Sl
El sistema de gestidn de almacenes provee reportes para apoyar la medicion de
indicadores. NO

Fuente: (Rojas, 2018)
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Entre los subprocesos de Segundo Nivel que presentan un valor inferior a la media
establecida son: Recepcion e Inspeccion, Picking de los productos, Manipulacion de
Materiales, y Almacenamiento. Con respecto a las Inspecciones de Productos, los
procesos establecidos no son suficientes para identificar productos no conformes, debido
a razones como falta de personal para recepcion, no involucramiento de personal de
Calidad para realizar muestreos aleatorios previo a liberar lotes de produccion, falta de
una politica clara referente a las devoluciones y una zona delimitada para almacenar

fisicamente y a nivel de sistema productos no conformes.

Dado que no se cuenta con una politica de devoluciones concreta, no se establece un
periodo para que la organizacion realice devoluciones de productos que presentan alguna
no conformidad. Esto trae como consecuencia que los proveedores pueden o no acatar
este requerimiento, subsecuentemente estos materiales pueden permanecer varios
periodos de tiempo almacenados sin ningdn tipo de tratamiento. De manera informal se
encuentra establecido un periodo de 30 dias habiles, sin embargo, el mismo no es
suficiente a la realidad de la organizacion, dado que los materiales permanecen largos
periodos de tiempo almacenados y posteriormente cuando son recibidos por un cliente
final, este notifica la no conformidad al vendedor, devuelve el producto a la compafiia y

esta solicita una nota de crédito o cambio del producto.

Referente a los niveles de errores en la recepcion, dafios en embalaje, y otras no
conformidades, no se lleva un registro de informacién o KPI para medir de forma
cuantitativa este tipo de novedades, esto puede deberse a que el personal no esta
capacitado y los procesos no son claros, y con ello no se establecen planes de accion.
Referente a los quiebres de Stock estos no son acordados anticipadamente, la falta de una
planificacion adecuada que involucre a todos los actores de la cadena de suministros
dificulta reducir el impacto referente a la acumulacion o desabastecimiento de
inventarios, varias de las veces la empresa cuenta con 6rdenes de clientes ya colocadas,
sin embargo, no se cuentan con productos terminados para entregar a los clientes acuerdo

a las especificaciones realizadas.
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Tabla 21. Evaluacién del Subprocesos de Segundo Nivel, Personalizacién/Postergacion- macroproceso

de Distribucion.

0,50
421 Medicion de Ia Med_lleones d(::‘ desempefios visibles y publicados en el almacén que activan la
. gestion de mejoras. NO
performance en el piso - - — 1,00
.. |Las estaciones de trabajo estén integradas. Sl
de la celda o el almacén — - —— - =
Planes de accion para corregir deficiencias y mejorar el desempefio. NO
4.2.2 Disefio del sitio de |Herramientas estandarizadas de trabajo son empleadas para reducir esfuerzo 0.00
trabajo fisico (estrés fisico, visible y audible) NO|[ ™

Fuente: (Rojas, 2018)

Sobre el subproceso de Segundo Nivel; Personalizacion y Postergacion, presenta un valor

inferior a la media establecida, esto se debe que el area no realiza mediciones de las

operaciones en piso, oficina y almacén, es por ello que no se pueden establecer planes de

accion 'y corregir deficiencias o mejorar el desempefio de los colaboradores.

Adicionalmente las acciones que se toman con respecto al Disefio del sitio de trabajo no

resultan favorables para el personal operativo, a nivel de herramientas de trabajo estas se

encuentran en malas condiciones y en el mayor de los casos recurren a posturas no

ergonomicas y mayor esfuerzo fisico para cumplir sus actividades.

Tabla 22. Evaluacion del Subprocesos de Segundo Nivel, Infraestructura de Entrega - macroproceso de

Distribucion.

1,13
Las ubicaciones del inventario son balanceadas al menos una vez al afio de ser
posible trimestralmente para mantener los items de alta rotacién cerca de las
areas de salidas y los productos que tipicamente se despachan juntos se
4.3.1 Alineacion de  |almacenan juntos. NO| 475
Procesos Fisicos La infraestructura de almacén permite un flujo 6ptimo de salida de productos. NO| ™
Los pasillos, equipos son los adecuados a la infraestructura de despacho. Sl
Todos los materiales se encuentran con codigos de barra en todas las
ubicaciones de almacén y debidamente identificados NO
Todas las ubicaciones y cddigos de los productos estan claramente marcados y
43.2 Disefio del lugar yisibl_e_s para los trabajadores sin que tengan que dejar el equipo de manejo para
- identificarlos. NO| 15
de Trabajo - - - -
Todos los materiales del almacén consumidos en las operaciones se encuentran
€on reposicion automatica. Sl

Fuente: (Rojas, 2018)

Con respecto al Subproceso de Primer Nivel; Alineacion de Procesos Fisicos, el mismo

cuenta con una calificacion muy por debajo de la media, esto debido a que las ubicaciones
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del inventario no son analizadas ni actualizadas durante un periodo de tiempo, el mismo
se basa en un proceso empirico, sin analisis técnicos de rotacion o planificacion de la
demanda. A esto se acompafia que el layout establecido para el area de Distribucion, no
sea el adecuado ni el optimo. Por ejemplo, existen andenes de carga que simplemente
funcionan como almacén de semielaborados para produccion. Todas las demas areas han
incrementado los metros cuadrados de almacenamiento, sin embargo, el area de
Distribucion es el area que menor capacidad ha obtenido. Esto genera un incremento en

los costos operativos y un esfuerzo fisico innecesario para los trabajadores.

Tabla 23. Evaluacidn del Subprocesos de Segundo Nivel, Gestion de Salidas - macroproceso de

Distribucion.
4.4 Gestidn de Salidas 1
Se mantiene registrada la salida de productos de almacén. Sl
4.4.1 Gestion de Salida [Hay un correcto intercambio de informacion con almacén y compras sobre el 1
de producto stock de productos. NO
Se realizan informes periddicos sobre la gestién de salida de productos. NO

Fuente: (Rojas, 2018)

Referente al Subproceso de Primer Nivel; Gestion de salida de Productos, no cumple con
la media establecida de acuerdo a los parametros del Modelo SCOR, dado que el analisis
de informacion de entradas y salidas es un proceso manual, que se genera a partir de
informacidn general por sector y no por producto, esto afecta directamente a la gestién
de inventarios, generando excesos en ciertos items y en otros materiales
desabastecimientos, por consiguiente la retroalimentacion con el &rea comercial no existe
y no se llegan a acuerdos para planificar el aumento o reduccién de los stocks de

seguridad, puntos de pedido, lotes de fabricacion etc.
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Tabla 24. Evaluacién del Subproceso de Segundo Nivel, Gestion de Clientes y Socios Comerciales -
macroproceso de Distribucion.

4.5 Gestibn de Clientes y Socios Comerciales 2
4.5.1 Establecimiento |Existen procesos para identificar los requerimientos del cliente en cuanto a
de servicio al cliente y [fiabilidad del producto o servicio. Sl 3
cumplimiento de Se tiene establecido indicadores de rendimiento para la medicién del servicio al
requisitos cliente. Sl
Todos los servicios al cliente son claramente entendidos por los gerentes
4.5.2 La comunicacion |dentro de la organizacion. Sl
de los requisitos del 15
servicio al cliente La mayoria de los requisitos que necesita el cliente de un producto o servicio
son entendidos por el personal que interactda con ellos. NO
. Las quejas son analizadas para resolver problemas internos de la empresa. NO
4.5.3 Medicion del — - - - —
. . Las auditorias realizadas basadas en los clientes son usadas para identificar 15
Servicio al Cliente . .
mejoras internas. Sl

Fuente: (Rojas, 2018)

Referente al subproceso de primer Nivel; Gestion de Clientes y Socios comerciales, los
subprocesos de segundo nivel que no cumplen con la media establecida en base a los
parametros sugeridos en el modelo SCOR son; la Comunicacién de los Requisitos del
Servicio al Cliente y la Medicion del Servicio al cliente, esto puede ser como resultado
de una inadecuada retroalimentacion con el area comercial sobre las necesidades de los
clientes y estos a su vez no son canalizados al personal operativo y administrativo para
tener una linea solida de comunicacion y accion, esto afecta directamente a la satisfaccion
del cliente final. Por ende, los planes de mejora que se establecen de las quejas de los
clientes, resultan temporales, dado que no se genera un tratamiento a largo plazo,
adicionalmente no existe un proceso formal de seguimiento y planes de mejora que

involucren a toda la Cadena de Suministros.

PROCESO DE DEVOLUCIONES

Tabla 25. Proceso de Devoluciones

5. PROCESO DE DEVOLUCION (RETURN) 2,00
5.1 Recepcion y Almacenamiento 1,86
5.2 Reparacion y Acondicionamiento 2,25
5.3 Gestidn de las expectativas de los clientes 1,88

Fuente: (Rojas, 2018)
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Tabla 26. Evaluacién de los Subproceso de Primer y Segundo Nivel, correspondiente al macroproceso de

Devoluciones

1,86
5.1.1 Inspeccién y Anélisis 3,00
5.1.2 Cuarentena 1,00
5.1.3 Gestion de devoluciones 1,20
5.1.4 Disposicion de devoluciones 2,25
2 eparaciony Aconiconamients | 25|
5.2.1 Productos devueltos a clientes 3,00
5.2.2 Productos regresa al stock de productos terminados 1,50

1,88
5.3.1 Gestion de Retornos de Canales 1,50
5.3.2 Transacciones financieras 2,25

Fuente: (Rojas, 2018)

PROCESO DE DEVOLUCIONES

5.1 Recepciény
Almacenamiento

3,00 186
2,00 /
108 %
0,00 -
1,88 —\‘ / !
5.3 Gestidn de las expectativas T 5.2 Reparaciény
de los clientes Acondicionamiento

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)



Tabla 27. Evaluacién del Subprocesos de Segundo Nivel, Recepcién y Almacenamiento - macroproceso

de Devoluciones.

5.1 Recepcion y Almacenamiento 1,86
En la recepcién de las devoluciones se evallan los dafios y se codifican por
L i .- . |razones de retorno. Sl
b.1.1 Inspeccion y Anélisis - - 3,00
Las devoluciones son procesadas de acuerdo a los procesos estandar que
incluye el uso de aviso avanzado de envio. Sl
Las devoluciones son trasladadas a un area segura para esperar disposicién. | NO
5.1.2 Cuarentena - - _g. D D D 1,00
El espacio usado para las devoluciones es suficiente y seguro. NO
Los articulos son etiquetados para su identificacion. Sl
Se cuenta con un procedimiento para la devolucion de productos. NO
g Existe un lugar habilitado en almacén para los productos devueltos Sl
5.1.3 Gestion de Se tiene previsto una provisién por productos no conformes. NO | 120
devoluciones . L
Se maneja un plan para la gestion de productos no conformes. NO
Hay una politica de devolucién de productos por no conformidades Sl
Las devoluciones son clasificadas en forma oportuna para revenderse,
reprocesarse o destruirse. Sl
. s Productos defectuosos son devueltos a los proveedores para su andlisis. NO
5.1.4 Disposicion de - - —
. Los registros son realizados manualmente y presentados periédicamente de 2,25
devoluciones .
ser necesario Sl
Los productos no defectuosos se devuelven a los productos finales para su
venta. Sl

Fuente: (Rojas, 2018)

Referente al subproceso de primer Nivel; Recepcion y almacenamiento, cuenta con una

media mayor a la establecida, por lo observado las areas involucradas han logrado

avances en establecer procesos adecuados para brindar tratamiento a las devoluciones,

por ejemplo, existen tiempos de tratamiento de materiales no conformes, clasificaciones

de devoluciones a través de avisos de reparacion. Se han identificado esfuerzos para

establecer areas o lugares fisicos y a nivel de sistema para este tipo de productos, sin

embargo, no resultan ser suficientes.
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Tabla 28. Evaluacion del Subprocesos de Segundo Nivel, Reparacion y Acondicionamiento -

macroproceso de Devolucion

5.2 Reparacion y Acondicionamiento 2,25
Los productos que estan siendo reparados estan adecuadamente
identificados y etiquetados para garantizar el retorno al

corregirlo. Sl
5.2.1 Productos Los productos y componentes estan sujetos al rastreo y este esta
devueltos a debidamente identificado. Sl | 3,00
clientes Una orden de reparacion esta asignada a cada especifica unidad. Sl
El cliente esta notificado y autorizado a pedir informacion sobre la reparacion
por teléfono, email. Sl
Informacion sobre el estado de la reparacion es accesible Sl

Inspeccion visual, electronica, hidraulica, etc. De todos los componentes que

se utilizan para garantizar la calidad de los productos reacondicionados. Sl
Productos y componentes de rastreo son propiamente identificados. NO
5.2.2 Productos Reconstruir consume cualquier stock de piezas utilizado antes de utilizar
regresa al stockde  |piezas nuevas. S {159
productos Productos renovados complementados pasan por una nueva inspeccion de '
terminados calidad. NO
Los productos reacondicionados estan debidamente identificados como
tales, incluyendo los niveles de revision Sl
Los productos reparados se mantienen en areas de almacenamiento
separadas de los nuevos productos. NO

Fuente: (Rojas, 2018)

En el subproceso de primer Nivel; Reparacion y Acondicionamiento, solo el subproceso
de segundo Nivel; Retorno de productos al stock, cumple con el valor minimo de la media
establecida. Esto a su vez debido a que la falta de controles por el departamento de
Calidad en cada lote de produccion puede resultar ineficientes, ya que se pueden seguir
generando las mismas no conformidades debido a la falta de planes de accion o mejora.
Por otro lado, se evidencian varios productos que tienen una reparacion pero en la
mayoria de casos, el personal operativo no considera estos materiales dentro de un método
de almacenamiento, por lo que pueden permanecer almacenados varios afios y se

conviertan en materiales obsoletos.
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Tabla 29. Evaluacién del subproceso de Segundo Nivel, Gestion de las expectativas de los Clientes -

macroproceso de Devolucidn.

[5.3 Gestion ce las expectativas delosclientes ] 188
5.3.1 Gestién de Existen politicas de devolucion acordadas con el cliente. Sl
Retornos de 1,50
Canales El cliente puede realizar seguimiento del status en la web. NO
El proceso de nota de crédito espera un control completo de los productos
devueltos Sl
La nota de crédito es emitida de manera oportuna después de la revisién
5.3.2 Transacciones  [completa de los productos devueltos. Sl 205
financieras Los ajustes de inventario son realizados como una parte integral del proceso '
de devoluciones. Sl
El proveedor se encarga de las reparaciones relacionadas con la
garantia segun lo permitido en los contratos. NO

Fuente: (Rojas, 2018)

En el subproceso de primer Nivel; Gestidn de las expectativas de los clientes, solo el
subproceso de Segundo Nivel; Gestion de Retornos, cumple con la minima evaluacion
con respecto a la media establecida, esto debido a que la compafiia no cuenta con un
sistema que le permita a los clientes visualizar en tiempo real el estado de su producto
con respecto al reacondicionamiento, reparacion u otro requerimiento. Este tipo de
consultas consume el tiempo administrativo que se podria canalizar estos esfuerzos en

mayores ventas o0 nuevos clientes.
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CAPITULO IV: PROPUESTA

En base al diagnostico realizado a los Macroprocesos establecidos por el Modelo SCOR

se procedera a establecer la propuesta enfocada al Macroproceso que mayor limitacion

presenta en el cumplimiento de los estandares minimos sugeridos. De un total de 59

subprocesos de segundo nivel, 32 subprocesos presentan una evaluacién inferior a la

media establecida de igual o menor a 1,5 puntos, lo que representa el 54,23%.

Tabla 30: Resultados de Evaluacion de Subprocesos de Primer y Segundo Nivel

1. PROCESO DE PLANIFICACION (PLAN)

I52] CUMPLIMIENTO

1.1 Planificacién de la Cadena de Suministro 1,99 CUMPLE
1 |1.1.1 Proceso de estimacion de la demanda 2,14 CUMPLE
2 | 1.1.2 Metodologia de la Estimacion de la Demanda 2,00 CUMPLE
3 | 1.1.3 Planificacién de Ventas y Operaciones 1,80 CUMPLE
4 | 1.1.4 Plan para recibir devoluciones 2,00 CUMPLE
1.2 Linealidad entre demanda y abastecimiento 1,50
5 | 1.2.1 Técnicas de control 3,00
6 | 1.2.2 Gestion de la Demanda 0,00
7 11.2.3 Comunicacion de la demanda 1,50
1.3 Gestidn de Inventarios 1,06
8 |1.3.1 Planificacion del inventario 1,13
9 | 1.3.2 Exactitud de Inventario 1,00
10 | 1.3 Gestion de Inventarios 1,56 CUMPLE
2. PROCESO DE APROVISIONAMIENTO (SOURCE) CUMPLE
2.1 Abastecimiento Estratégico CUMPLE
11 | 2.1.1 Anélisis de Costos 1,50
12 | 2.1.2 Estrategia de Compras 1,50
13 | 2.1.3 Gestion de Contratos de compras 1,50
14 | 2.1.4 Criterios y procesos de seleccién de proveedores 2,00 CUMPLE
15 | 2.1.5 Consolidacion de Proveedores 3,00 CUMPLE
2.2 Gestion de Proveedores 181 CUMPLE
16 | 2.2.1 Proveedores Técticos 0,00
17 | 2.2.2 Involucramiento del proveedor 3,00 CUMPLE
18 | 2.2.3 Evaluacion del Proveedor 2,00 CUMPLE
19 | 2.2.4 Desempefio del Proveedor 2,25 CUMPLE

53



2.3 Compras 2,14 CUMPLE
20 [2.3.1 Autorizacion de compras eventuales 3,00 CUMPLE
21 |2.3.2 Efectividad de la Funcién de Compras 1,50 _
22 |2.3.3 Gestidn de Inventarios 1,80 CUMPLE
23 |2.3.4 Compras 2,25 CUMPLE
2.4 Gestion de Proweedores en la Logistica de entrada 2,80 CUMPLE
24 (2.4.1 Gestion del ingreso de Mercaderfa. (Logistica de entrada) 2,40 CUMPLE
25 [2.4.2 Coordinacién de la distribucion total 3,00 CUMPLE
26 (2.4.3 Tamarios de lote y ciclos de tiempo 3,00 CUMPLE
3. PROCESO DE PRODUCCION (MAKE) CUMPLE
3.1 Relaciones y Colaboraciones 2,50 CUMPLE
27 |3.1.1 Alianzas con clientes 1,50
28 [3.1.2 Relacidn con proveedores 3,00 CUMPLE
29 |3.1.3 Equipo de Ingenieria 3,00 CUMPLE
3.2 Producto 2,75 CUMPLE
30 [3.2.1 Reputacidn del Servicio/Producto 3,00 CUMPLE
31 [3.2.2 Management del Producto 2,25 CUMPLE
32 {3.2.3 Configuracién del Producto/Disefio 3,00 CUMPLE
3.3 Hacer la Infraestructura 3,00 CUMPLE
33 [3.3.1 Entrenamiento 3,00 CUMPLE
34 |3.3.2 Versatilidad del operador 3,00 CUMPLE
35 [3.3.3 Seguridad 3,00 CUMPLE
3.4 Logisticay Ventas 2,57 CUMPLE
36 [3.4.1 Logistica Interna 3,00 CUMPLE
37 |3.4.2 Gestion de Ventas 2,14 CUMPLE
4, PROCESO DEDISTRIBUCION (DELIVER)
4.1 Almacenamiento y Cumplimiento 1,34
38 [4.1.1 Recepcion e inspeccion 1,00
39 |4.1.2 Picking de Productos 0,75
40 |4.1.3 Manipuleo de Materiales 1,50
41 |4.1.4 Gestion de localizaciones de almacenes 1,80
42 14.1.5 Almacenamiento 1,20
43 [4.1.6 Sistema de Gestion de Almacén 1,80
4.2 Personalizacién/Postergacion 0,50
44 (4.2.1 Medicién de la performance en el piso de la celda o el almacén 1,00
45 |4.2.2 Disefio del sitio de trabajo 0,00
4.3 Infraestructura de Entrega 1,13
46 14.3.1 Alineacion de Procesos Fisicos 0,75
47 14.3.2 Disefio del lugar de Trabajo 1,50
4.4 Gestion de Salidas 1,00
48 [4.4.1 Gestion de Salida de producto 1,00
4.5 Gestion de Clientes y Socios Comerciales 2,00 CUMPLE
4.5.1 Establecimiento de servicio al cliente y cumplimiento de
49 |requisitos 3,00 CUMPLE
50 [4.5.2 La comunicacién de los requisitos del servicio al cliente 1,50
51 [4.5.3 Medicidn del Servicio al Cliente 1,50

54



5. PROCESO DE DEVOLUCION (RETURN) q CUMPLE

5.1 Recepcion y Almacenamiento 1,86 CUMPLE
52 |5.1.1 Inspeccion y Anélisis 3,00 CUMPLE
53 [5.1.2 Cuarentena 1,00
54 {5.1.3 Gestion de devoluciones 1,20
55 [5.1.4 Disposicién de devoluciones 2,25 CUMPLE
5.2 Reparacion y Acondicionamiento 2,25 CUMPLE
56 [5.2.1 Productos devueltos a clientes 3,00 CUMPLE
57 [5.2.2 Productos regresa al stock de productos terminados
5.3 Gestion de las expectativas de los clientes CUMPLE
58 [5.3.1 Gestion de Retornos de Canales
59 [5.3.2 Transacciones financieras 2,25 CUMPLE

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

El Macroproceso que mayor limitacion presenta es el de Distribucidn, con una evaluacion
general de 1,19 puntos sobre 3. Por lo cual la propuesta de mejora se enfocara en este
Macroproceso para establecer y disefiar una propuesta adecuada a las necesidades y
realidad de la organizacion. De acuerdo con la evaluacion realizada, los resultados arrojan
que existen varios subprocesos de primer y segundo nivel que no cumplen con estandares
minimos sugeridos por el modelo SCOR, por lo que arrojan resultados por menor de la
media establecida. Esto denota que existen aspectos a mejorar y tomar en consideracion
con los lideres de los procesos y la organizacion en general, con el fin de optimizar la

operatividad y recursos de la organizacion.

Previo a establecer las propuestas de mejoras a nivel de subprocesos de primer y segundo
nivel, se sugiere implementar indicadores que permitan medir el desempefio a nivel
general del Macroproceso de Distribucion, con el fin de contar con datos més reales y
precisos para tomar acciones de mejora mas oportunos y eficientes.  Segun las APICS
(2013) el macroproceso de Distribucién integra todos los procesos asociados con la

gestion de entrega y cumplimiento de los pedidos a los clientes
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Tabla 31: métricas sugeridas por el Modelo SCOR para el macroproceso de Distribucion

Metrics

AG.1.1 |Upside Supply Chain Adaptability
AG.1.2 |Downside Supply Chain Adaptability
AG.1.3 |Overall Value at Risk (VAR)

AM.1.1 |Cash-to-Cash Cycle Time

AM.1.2 |Return on Supply Chain Fixed Assets
AM.1.3 |Return on Working Capital

CO0.1.1 [Total Supply Chain Management Costs
C0.1.2 [Costs of Goods Sold

RL.1.1 |Perfect Order Fulfilment

RS.1.1 |Order Fulfillment Cycle Time

AM.1.3 |Return on Working Capital

CO.1.1 |Total Supply Chain Management Costs
CO0.1.2 |Costs of Goods Sold

RL.1.1 |Perfect Order Fulfillment

RS.1.1 |Order Fulfillment Cycle Time

Fuente: (APICS, 2013)

Los KPI sugeridos a las necesidades y realidad de la organizacién son los siguientes

Cash-to-Cash Cycle Time

De acuerdo con el ISM (2020) el tiempo del ciclo de efectivo a efectivo mide los dias
entre la compra de inventario de un proveedor y el cobro del pago por la venta de los
productos resultantes. El capital operativo de una empresa no genera valor si esta
inmovilizado en el inventario, lo que hace que el tiempo del ciclo de efectivo a efectivo

sea un andlisis critico para las finanzas.
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Tabla 32: Cash to Cash Cycle Time

DATOS 2020
CUENTAS POR
SO MOeE CUENTAS POR COBRAR PAGAR
DEL INVENTARIO o ,
. (Valor total al tltimo dia de cada (\Valor total al
(Considerar M.P., P.P. p LN .
periodo) ltimo dia de cada
yP.T) .
periodo)
Promedio mdvil
de 4 Puntos $13,537,678.12 $ 13,758,981.97 $9,212,914.01
COSTO DE Costo de ventas de los ultimos 12 meses
VENTAS $25152,831.64 (periodo de un afio completo)
VENTAS Ventas totales USD del Gltimo afio
BRUTAS $67,861,598.40 (Gltimos 12 meses)
Costo total USD de materiales del tltimo
COSTO DE $ 31,890,722.40 afio (Gltimos 12 meses) - se entiende todo
MATERIALES
lo que va en el costo del producto.
INDICADORES PARCIALES
DIAS DE INVENTARIO DISPONIBLE 196.4
DIAS DE INVENTARIO POR 74.0
COBRAR '
DIAS DE INVENTARIO POR PAGAR 105.4

Fuente: Superintendencia de Bancos y Compafiias (2022)

Perfect Order Fulfillment

De acuerdo al Supply and Demand Chain — Execute (2016) menciona que el Centro
Estadounidense de Productividad y Calidad (APQC, por sus siglas en inglées) define el
desempefio perfecto del pedido como tomar y cumplir sin problemas el pedido de un
cliente, desde la toma del pedido correctamente, asignar el inventario de inmediato,
entregar el producto a tiempo y enviar la factura correspondiente. Se establece que las
organizaciones deben tener un indice de cumplimiento del 90% como minimo, caso

contrario se deben elaborar propuestas que permitan tomar las acciones correctivas.
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De acuerdo al SDC Executive (2016) el Rendimiento Perfecto se calcula de la siguiente
manera: = (Porcentaje de pedidos entregados a tiempo) * (Porcentaje de pedidos
completos) * (Porcentaje de pedidos sin dafios) * (Porcentaje de pedidos con

documentacion precisa) * 100.

Order Fulfillment Cycle Time

El tiempo del ciclo de cumplimiento del pedido (OFCT) El ciclo de cumplimiento de
pedidos se refiere a la cantidad de tiempo desde que un cliente compra un producto hasta
que es entregado a la puerta de su casa. El ciclo de cumplimiento de Pedidos segun
Zhenhub (2021) tiene en cuenta la totalidad del proceso, incluyendo la hora de origen,
tiempo de produccidn, tiempo de entrega, por consiguiente, su célculo es en base a la
siguiente formula. Order Fulfillment Cycle Time= Source Time + Production Time

+ Delivery Time

Mejora para los subprocesos de Primer y Segundo Nivel del Macroproceso de

Distribucion.

Con el fin de tomar acciones de mejora en el Macroproceso de Distribucion, se

consideraran los subprocesos de primer nivel que menor evaluacion presentan.

e Almacenamiento y cumplimiento
e Personalizacion y Postergacion
e Infraestructura de entrega

e Gestion de Salidas
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Tabla 33: Resultados de Evaluacién de Subprocesos de Primer y Segundo Nivel que no cumplen los
parametros sugeridos por el Modelo SCOR

4, PROCESO DEDISTRIBUCION (DELIVER)

4.1 Almacenamiento y Cumplimiento 1,34

4.1.1 Recepcidn e inspeccion 1,00

4.1.2 Picking de Productos 0,75

4.1.3 Manipuleo de Materiales 1,50

4.1.4 Gestion de localizaciones de almacenes 1,80 CUMPLE
4.1.5 Almacenamiento 1,20

4.1.6 Sistema de Gestion de Almacén 1,80 CUMPLE
4.2 Personalizacién/Postergacion 0,50

4.2.1 Medicion de la performance en el piso de la celda o el almacén 1,00

4.2.2 Disefio del sitio de trabajo 0,00

4.3 Infraestructura de Entrega 1,13

4.3.1 Alineacién de Procesos Fisicos 0,75

4.3.2 Disefio del lugar de Trabajo 1,50

4.4 Gestion de Salidas 1,00

4.4.1 Gestion de Salida de producto 1,00

4.5 Gestion de Clientes y Socios Comerciales 2,00 CUMPLE
4.5.1 Establecimiento de servicio al cliente y cumplimiento de

requisitos 3,00 CUMPLE
4.5.2 La comunicacion de los requisitos del servicio al cliente 1,50

4.5.3 Medicion del Servicio al Cliente 1,50

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)
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El Modelo SCOR dentro del Macroproceso de Distribucion sugiere los siguientes procesos e indicadores, que se pueden aplicar de acuerdo a las

necesidades y requerimientos de la organizacion.

Tabla 34: Indicadores sugeridos por el Modelo SCOR para el Macroproceso de Distribucion

ITEM Actividades Practicas Indicador
sDL1 | Process Inquiry and Quote BP.114 Orde_r Quotation System RS.3.100 Process Inquiry & Quote Cycle Time
BP.176  |Omni-channel C0.3.14 Order Management Costs
RL.3.33 Delivery Item Accuracy
. . RL.3.34 Delivery Location Accuracy
Receive, Enter, and Validate - -
sD1.2 Order RL.3.35 Delivery Quantity Accuracy
RS.3.94 Order Fulfillment Dwell Time
RS.3.112 Receive, Enter & Validate Order Cycle Time
BP.089  |Perfect Pick Put away RL.2.1 % of Orders Delivered In Full
BP.176  |Omni-channel RL.2.2 Delivery Performance to Customer Commit Date
Reserve Inventory and -
sD13 Determine Delivery Date RL.3.36 Fill Rate
Y RS.3.94 Order Fulfillment Dwell Time
RS.3.116 Reserve Resources and Determine Delivery Date Cycle Time
RL.3.33 Delivery Item Accuracy
RL.3.34 Delivery Location Accuracy
. RL.3.35 Delivery Quantity Accuracy
sD1.4 Consolidate Orders : -
RS.3.18 Consolidate Orders Cycle Time
C0.3.14 Order Management Costs
C0.3.15 Order Deliver and / or Install Costs
BP.122  |\Vendor Managed Inventory (VMI) RS.3.16 Build Loads Cycle Time
sD15 Build Loads BP.176 |Omni-channel C0.3.14 Order Management Costs
C0.3.15 Order Delivery and / or Install Costs
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BP.122  |Vendor Managed Inventory (VMI) RS.3.117 Route Shipments Cycle Time
sD16 Route Shipments BP.176  |Omni-channel C0.3.14 Order Management Costs
C0.3.15 Order Deliver and / or Install Costs
BP.041 |Transportation Optimization RL.3.16 % of suppliers meeting environmental metrics/criteria
sDL7 Select Ca_rriers and Rate  |BP.044 Inventory Financing Evaluation C0.3.14 Order Management Costs
Shipments BP.046 |Bxpedite Outbound Customer Shipments |C0.3.15 Order Delivery and / or Install Costs
BP.176  |Omni-channel
. BP.009 Kanban RS.3.108 Receive Product from Make/Source Cycle Time
Receive Product from Source - ) .
sD1.8 or Make BP.089  |Perfect Pick Put away RS.3.110 Receive Product from Source or Make Cycle Time
BP.176  |Omni-channel C0.3.12 Indirect Cost Related to Production
BP.009 |Kanban RL.3.36 Fill Rate
sDL9 pick Product BP.012 |Lot Tracking RS.3.96 Pick Product Cycle Time
BP.089  |Perfect Pick Put away C0.3.12 Indirect Cost Related to Production
BP.176  |Omni-channel
BP.012 |Lot Tracking RL.3.4 % correct material documentation
sD1.10 Pack Product BP.176  |Omni-channel RS.3.95 Pack Product Cycle Time
C0.3.12 Indirect Cost Related to Production
BP.012  |Lot Tracking RL.2.2 Delivery Performance to Customer Commit Date
BP.176  |Omni-channel RL.2.3 Documentation Accuracy
RL.3.31 Compliance Documentation Accuracy
RL.3.33 Delivery Item Accuracy
o111 Load Vehicle and Generate RL.3.34 Del?very Locati-on Accuracy
Shipping Documents RL.3.35 Delivery Quantity Accuracy
RL.3.43 Other Required Documentation Accuracy
RL.3.45 Payment Documentation Accuracy
RL.3.50 Shipping Documentation Accuracy
RS.3.51 Load Product & CGenerate Shipping Documentation Cycle Time
C0.3.12 Indirect Cost Related to Production
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BP.012 |Lot Tracking RL.2.1 % of Orders Delivered In Full
BP.046  |Bxpedite Outbound Customer Shipments |RL.2.2 Delivery Performance to Customer Commit Date
BP.176  |Omni-channel RL.3.33 Delivery Item Accuracy
sDL12 Ship Product RL.3.34 Delivery Location Accuracy
RL.3.35 Delivery Quantity Accuracy
RS.3.126 Ship Product Cycle Time
C0.3.15 Order Delivery and / or Install Costs
C0.3.12 Indirect Cost Related to Production
RL.2.1 % of Orders Delivered In Full
RL.2.2 Delivery Performance to Customer Commit Date
RL24 Perfect Condition
RL.3.32 Customer Commit Date Achievement Time Customer Receiving
sDL13 Receive and Verify Product RL.3.33 Delfvery ltem Accuracy
by Customer RL.3.34 Delivery Location Accuracy
RL.3.35 Delivery Quantity Accuracy
RL.3.41 Orders Delivered Damage Free Conformance
RL.3.42 Orders Delivered Defect Free Conformance
RS.3.102 Receive & Verify Product by Customer Cycle Time
RS.3.103 Receive and Verify Product Cycle Time
RL.2.4 Perfect Condition
sD1.14 Install Product RL.3.12 % Of Faultless Installations
RS.3.46 Install Product Cycle Time
BP.012  |Lot Tracking RL.2.3 Documentation Accuracy
sDL15 Invoice BP.176  |Omni-Channel RL.3.11 % of Faultless Invoices
RS.3.48 Invoice Cycle Time
C0.3.14 Order Management Costs

Fuente: (APICS, 2013)
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Propuesta de Mejora para el Subproceso de primer nivel; Almacenamiento y

cumplimiento

Recepcidn e Inspeccion

Para la recepcién de materiales se sugerira crear y disefiar una Politica de Distribucion,
donde se establezca un plazo de 30 dias para realizar la devolucion de materiales que
presenten cierta no conformidad previa a cualquier negociacion con todos los proveedores
externos. Adicionalmente se establecera en la politica la devolucion inmediata de
productos entregados por las areas productivas que se encuentren con no conformidad al

momento de la recepcién de los productos.

Por otro lado se sugerira establecer un procedimiento de Calidad méas apegado a las
necesidades de la organizacion, establecer tiempos, técnicas de muestreo, frecuencia,
responsables para la inspeccion y liberacién de lotes de produccidn, para identificar a
tiempo este tipo de productos no conformes, con el objetivo de emitir informes y acciones
de mejora. Se sugerira ademas implementar un indicador con el fin de cuantificar las no
conformidades, brindar el tratamiento necesario y la trazabilidad para minimizar estos

errores.

(Cantidad de producto no conforme)
(Cantidad total fabricada)

Productos No Conformes: X 100

Preparacion de productos o Picking de Productos

La propuesta de mejora para este subproceso es establecer un procedimiento correcto de
picking, dado que actualmente el personal operativo, ejerce esta actividad de forma
empirica e informal, lo que conlleva a reducir la operatividad e incremento de costos

asociados a esta actividad.
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En base a Logistica Empresarial (2021) las fases del picking son:

1. Planificacion Previa

2. Recorridos y desplazamientos

3. Recogida o extraccion de la mercaderia
4

Verificacion y preparacion del pedido
Planificacion previa

e Se generaran numeros de entrega de salida por los pedidos generados en base a la
ruta de entrega
e Se crearan nimeros de transporte donde se consoliden las ordenes de clientes
e Se generaran ordenes de picking o listas de carga que contengan datos como
o Cddigo de Material
o Referencia o descripcion del articulo
o Ubicacion o almacén
o Cantidad
o Referencia o n de pedido
o Datos relativos a la preparacion
o Datos relativos al transporte
o Numero de articulos en stock
o Verificacion de Calidad o conformidad
o ldentificacion del Operario
e Se entregardn los resumenes o listas de carga al personal operativo para la
preparacion previa de los elementos de manutencién (montacargas, coches, etc),

necesarios para la operacion.

Recorridos y desplazamientos

e Seregistrara el control de hora de inicio de picking
e Se definird la ruta de recogida siendo esta la de menor distancia, la més eficiente
y accesible.

Recogida o extraccion de la mercaderia

e Se realizara el posicionamiento en altura
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e Para la extraccion de materiales se realizardn con el uso de los EPP
correspondientes y precautelando el cuidado de los empaques de los materiales

e Se realizara el recuento, devolucién de sobrantes y cambio de materiales no
conformes.

e Serealizara la ubicacién de los materiales sobre el elemento de transporte interno

Verificacion y preparacion del pedido

e Se transportara los materiales a la zona de despacho
e Se realizara el control, embalaje, acondicionamiento, precintado, y etiquetado de
los materiales previamente al cargue del camion.

e Seregistrara el control de finalizacion de picking

Almacenamiento

Referente al subproceso de almacenamiento, es importante establecer estrategias que
permitan tener una eficiente gestion de Inventarios, entre las mas importantes se pueden

destacar

Clasificacion ABC

De acuerdo a Carrefio (2011) la clasificacion ABC es llamada la ley del 80- 20. Surge
como un método de clasificacion de materiales en base a distintas variables como por
ejemplo; la rotacion, importancia, valor econdmico etc. Bajo la premisa que cada
producto debe tener un tratamiento diferenciado. Este método permite analizar qué
productos son los mas relevantes para la organizacion. Es importante evaluar de manera
periddica y de ser el caso reclasificar las categorias establecidas en base a los historicos
de ventas. Ademas, se sugiere ampliar o incluir nuevas variables con el fin de tener un

peso ponderado de acuerdo con la realidad del mercado.
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Determinacién del nivel de servicio

El nivel de servicio es el alcance referente al inventario que una empresa desea tener y
cuya decision es analizada previamente por la inteligencia de negocios en base a datos
histéricos de ventas, politicas internas, investigacion de mercados etc. Afectada
directamente por la incertidumbre de la demanda. Cabe mencionar también, que lo 6ptimo
no es manejar un nivel de servicio del 100% dado que, a mayor nivel de servicio, mayor
es el nivel de inventario y por ende los costos son mayores. Para Carrefio (2011) el nivel
de servicio involucra aspectos como la calidad, funcionalidad, garantia y servicio post
venta. La variabilidad e incertidumbre se reduce trabajando sobre el prondstico de la
demanda la cual es afectada por variables que se dan en el mercado como la
estacionalidad, demanda de mercado, descuentos y promociones, inteligencia de
mercados etc. Con el fin de tratar en lo posible de tener el inventario dptimo y fomentar

el buen uso de los recursos de la organizacion.

Analisis de datos historicos

Es importante analizar los datos histéricos, dado que permite dejar de lado las
corazonadas o la subjetividad. El andlisis de datos de acuerdo con el Portal Dir&ge
(2019), considera es muy importante crear una cultura centrada en el dato, con el fin de
que todas las areas involucradas en la organizacién partan de esta informacion a la toma

de decisiones. De acuerdo con el Portal IT Blog (2020) es importante considerar que los

datos son los elementos primarios, mientras que la informacion son los datos ya
procesados y que con ellos se toman las decisiones correspondientes. Por ende, es
importante centrarse en que los datos sean de calidad, es decir que se presenten de forma
completa, depurada, precisa, actualizada, unica etc. De esta manera potencializando la
calidad de los datos se potencializan la toma de decisiones y generaran mayor valor a la

organizacion.
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Lote Econdémico de Compra (EOQ)

Para Gould (1985) presupone que no se admite falta de existencias, la demanda es
constante y los costos significativos son los de ordenar y el de almacenar. El costo de
ordenar implica todos aquellos en los que se incurren para colocar la orden de compra, es
decir desde las horas de trabajo, materiales, internet, gastos de correo etc. Mientras que
el costo de almacenaje es todo ddlar atado al inventario, o gastos como la renta, luz y
seguros que recuren cada articulo en existencia, estos gastos generan un costo de
oportunidad vs tener el capital invertido en cualquier otro fin. Para Mathur (1996) el lote
econémico de compra debe cumplir con las siguientes caracteristicas: el inventario debe
estar enfocado en un solo articulo, se abastece por lotes, donde el lead time es conocido

y los pedidos se entregan en una cantidad fija.

La demanday su proyeccion

De acuerdo a Carrefio (2011) la demanda consiste en la cantidad fisica o monetaria de
productos que la empresa vende en un determinado periodo de tiempo o lugar. Afectada
por factores que pueden ser controlables o no controlables por la organizacion. Entre los
factores controlables se pueden considerar el precio, promociones, publicidad etc.
Mientras que en los no controlables se consideran el grado de competitividad, politicas
del gobierno, consumidores etc. Estos factores determinan el comportamiento o patrones

de la demanda a lo largo del tiempo.

Referente a los métodos de la proyeccion de la demanda se pueden presentar desde los
mas simples hasta los méas complejos, estos varian de acuerdo con el tiempo es decir a un

corto, mediano o largo plazo. Entre los mas destacados se pueden presentar:
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Tabla 35: Modelos de Proyecciones para demanda

Tipo de Método

Descripcion

Férmula

Método de la media
movil

Calcula la demanda del periodo
siguiente en base a media aritmética

1 N
Feyry =N ZAt-lﬂ
J=1

Método del Ajuste | Proyecta las variaciones eventuales
Exponencial de la demanda — ,

P Fr=F_1+a(Ai-1— Fi-1)
Promdstico del Error del pronéstico
petiodo anterior del periodo onterio

Funciones Se ajusta la demanda en base a | Lineal: Y=0*X+Db
Matematicas funciones matematicas Cuadratica: Y=oa+tb*X+c*X"2
Exponencial: Y=o+ (b)* X
Logaritmica: Y=a * log (X)
Otras

Fuente: (Carrefio, 2011)

Personalizacion y Postergacion

Referente al subproceso de Primer Nivel Personalizacion y Postergacion, como propuesta

de mejor se sugerird implementar el siguiente formato de deteccion de necesidades, con

el fin de levantar las necesidades del personal tanto administrativo como operativo, esto

permitird brindar un mayor seguimiento a las falencias que se estén presentando y un plan

de accion correctiva que serd sometido a una evaluacion posterior, con el fin de conocer

si se ha cumplido o no con los objetivos pre establecidos. Entre las necesidades detectadas

pueden partir de resultados deseados con las competencias de los empleados, o identificar

aquellas que presenten brechas de rendimiento o conocimientos. Es importante previo a

cualquier actividad o plan de mejora, analizar el costo beneficio que conllevaria dicha

actividad, es decir tiempo de trabajo invertido, productividad invertida, gastos de

capacitacion y demas relaciones, etc.
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Tabla 36: Formato de Deteccion de necesidades

Fecha:
FORMATO DE DETECCION DE NECESIDAES
Dia Mes Afio

Formato N° Departamento: | Centro: Lider de Proceso:

N° | Nombre del Puesto Necesidad Objetivo Actividad Fecha de Fecha de

trabajador detectada Aplicacién Evaluacion

1

2

3

4

Fuente: (Velazquez, 2010)

Infraestructura de entrega

Referente al subproceso de Primer Nivel Infraestructura de entrega, la alineacion de
Procesos fisicos se relaciona con la clasificacion ABC anteriormente propuesta. Esto con
el fin de clasificar los materiales que tienen mayor rotacion, y sean méas accesible para los
operadores al momento del picking. Es importante detallar que materiales principalmente
del sector de complementos no cuenta con etiquetas de identificacion, lo que genera que
se den muchos errores en el picking y despacho de los productos. Asi mismo los pasillos
y racks no cuentan con sefialéticas o son visibles, Por otro lado, es importante destacar
que el espacio fisico que cuenta el almacén de producto terminado es limitado para el
nivel de SKU que son almacenados. Es por ello que se sugiere revisar un control mensual
0 maximo trimestral en base al informe de ventas o histéricos, para evaluar los stocks de

seguridad establecidos, puntos de pedido, etc.

Referente a la identificacion de productos, la implementacion de etiquetas RFID de

acuerdo con lo que indica Mecalux (2015) aportan maltiples ventajas, como por ejemplo
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permiten identificar y localizar los productos dentro del almacén, el flujo de trabajo se
realiza en menor tiempo, y brindan la trazabilidad de los materiales. Esto permite mejorar

el control de movimiento y almacenamiento de los materiales.

Figura 9: Etiquetas RFID

Gestion de Salidas

Referente al subproceso de Primer Nivel; Gestion de Salidas, la comunicacién entre las
areas de la Cadena de Suministros sobre la reposicion de materias primas no es la 6ptima,
dado que los retrasos en produccion o abastecimiento y demas no son socializados. Esto
a su vez genera que no se puedan cumplir con las entregas a tiempo de los pedidos. Sin
embargo, con la clasificacion ABC previamente propuesta, se pueden consolidar los

requerimientos a través de la explosion de materiales y validar los materiales en transito.

Un limitante adicional sobre los informes que se generan sobre las ventas realizadas, es
que se categorizan por la linea de productos, mas no por productos especificos, esto a su
vez contribuye a que la planificacion no cuente con datos reales para lanzar las 6rdenes

de compra, produccion y estrategias de venta.
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Referente al subproceso de primer nivel; Almacenamiento y Cumplimiento, se puede
considerar que el problema radica en la falta de un proceso claro y procedimiento
definidos para la realizacion de las actividades operativas. Por ello los subprocesos de
segundo nivel presentan incumplimiento en los estandares minimos sugeridos por el
modelo SCOR. Es por ello que se ha visto necesario establecer un flujograma claro del

proceso para que las actividades puedan desempefiarse de mejor manera.

GESTION DE MATERIALES DE BAJA ROTACION Y OBSOLETOS

Con el fin de establecer una propuesta que permita optimizar la gestion de Salidas, se
establecera un Dash Board que permita consolidar de manera grafica la informacion sobre
stock y obsolescencia, dado que esta es un factor critico para la organizacion. De esta
manera se tratara de reducir los costos de mantener Inventarios que de acuerdo a Hillier
(2010) son todos aquellos asociados al almacenamiento hasta que se logran vender,
incluyendo costos de capital invertido, espacio, seguros etc. Con el levantamiento y

construccion de la informacion se establecerd la siguiente informacion

e Cadigo de Identificacién de Material
e Descripcion de los productos

e Numero de Serie

e Centro de Distribucion

e Almacén
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Tabla 37: Identificacion de Materiales de Baja rotacion

Numero de Stock
Item Material | Denominacion serie Centro especial
1 (20000047 | PRODUCTO1 |1404170118 |1000 |1001
2 (20001671 | PRODUCTO 2 |1508141137 |1000 |1019
3 |20002471|PRODUCTO 3 |1512010015 |1000 |1003
4 |20002468 | PRODUCTO 4 |1512010039 |1000 |1003
5 20002472 | PRODUCTO 5 |1512040747 |1000 |1003
6 |20000047 | PRODUCTO 6 |1602042352 |1000 |1001
7 20002469 | PRODUCTO 7 |15120407496|1000 |1003

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

Adicionalmente se estableceran las variables de

Fecha de Ingreso al centro de almacenamiento

La fecha actual o de referencia

Total dias de almacenamiento

Variable de Obsolescencia

Ratio de Tiempo

Meses transcurridos

Anos transcurridos

Tabla 38: Analisis a nivel de dias transcurridos de almacenamiento

Ratio Mese
tiem S
DIE poen Tran Afos

Fechade | FECHA Transcu DI Exce | scurri Transc
Creacion | ACTUAL  rridos Exceso o) dos urridos
17/4/2014 | 29/11/2021 | 2783,00 | 90,00 | 2693,00 | 29,92 | 92,77 7,6
17/8/2015 | 29/11/2021 | 2296,00 | 90,00 | 2206,00 | 24,51 | 76,53 6,3
1/12/2015 | 29/11/2021 | 2190,00 | 90,00 | 2100,00 | 23,33 | 73,00 6,0
1/12/2015 | 29/11/2021 | 2190,00 | 90,00 | 2100,00 | 23,33 | 73,00 6,0
7/12/2015 | 29/11/2021 | 2184,00 | 90,00 | 2094,00 | 23,27 | 72,80 6,0
5/2/2016 | 29/11/2021 | 2124,00 | 90,00 | 2034,00 | 22,60 | 70,80 5,8
29/2/2016 | 29/11/2021 | 2100,00 | 90,00 | 2010,00 | 22,33 | 70,00 5,8

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)
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Se analizard una seccion de andlisis financiero, con el fin de medir el impacto por el
tiempo de almacenamiento. Por politica de la organizacion se estableceran costos

estimados promedio dentro del analisis

e Costos del producto
e Costo Financiero

e Proporcién

e Costos del Seguro

e Costos financiero Total

Tabla 39: Costos de Posesion de inventarios

Costo  Costo ‘Proporcién‘ Costo  $ Costo

Unit Financiero % Seguro  Total

58,18 61,53 0,01% 6,74 | 126,45
567,51 | 495,13 0,07% 54,26 |1.116,90
36,44 30,32 0,00% 3,32 70,09
30,30 25,22 0,00% 2,76 58,28
37,22 30,89 0,00% 3,38 71,49
58,18 46,96 0,01% 515 | 110,28
35,21 28,10 0,00% 3,08 66,39

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

Con el fin de facilitar la organizacion de la informacion con respecto a los productos, y
asi permitir la toma de decisiones de manera oportuna, se considerara la siguiente

informacion

e Etiqueta

e Sector

e LaClasificacion ABC

e Ciudad de almacenamiento

e Categoria de Obsolescencia
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Tabla 40: Categorias de productos

Q A OR AB dad allaado

BASE CHAIDE 02 BASES-CABECERO-CAMA| C Quito | Obsoleto
BASE CHAIDE 02 BASES-CABECERO-CAMA| C Quito | Obsoleto
CABECERO CHAIDE | 02 BASES-CABECERO-CAMA| C Quito | Obsoleto
CABECERO CHAIDE | 02 BASES-CABECERO-CAMA| C Quito | Obsoleto
CABECERO CHAIDE | 02 BASES-CABECERO-CAMA| C Quito | Obsoleto
BASE CHAIDE 02 BASES-CABECERO-CAMA | C Quito | Obsoleto
CABECERO CHAIDE | 02 BASES-CABECERO-CAMA| C Quito | Obsoleto

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

Con la informacion previa establecida, los resultados que arrojaré el dash board es la

siguiente.

Tabla 41: Agrupacion de productos por costo unitario

Distribucion por Valor
Etiquetas de fila Costo Unitario %

0-90 628.502 | 76,27%
91-181 62.335 7,56%
182-272 25.589 3,11%
273-363 14.056 1,71%
364-454 23.443 2,84%
455-545 16.707 2,03%
546-636 9.910 1,20%
637-727 6.715 0,81%
728-818 9.314 1,13%
819-909 5.020 0,61%
910-1000 3.383 0,41%
1001-1091 1.995 0,24%
1092-1182 2.309 0,28%
1183-1273 10.305 1,25%
1274-1364 721 0,09%
1365-1455 277 0,03%
1456-1546 329 0,04%
1547-1637 468 0,06%
1638-1728 166 0,02%
1729-1819 291 0,04%
1820-1910 1.296 0,16%
2002-2092 131 0,02%
2093-2183 93 0,01%
2184-2274 104 0,01%
2275-2365 568 0,07%
2730-2820 58 0,01%

Total general 824.085 100,00%
Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)
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Tabla 42: Agrupacién de productos por cantidad de unidades

Etiquetas de fila Cantidad %

0-90 6912 80,62%
91-181 424 4,95%
182-272 168  1,96%
273-363 105 1,22%
364-454 174 2,03%
455-545 148  1,73%
546-636 88 1,03%
637-727 81 0,94%
728-818 210  2,45%
819-909 77 0,90%
910-1000 46  0,54%
1001-1091 22 0,26%
1092-1182 22 0,26%
1183-1273 27 0,31%
1274-1364 14 0,16%
1365-1455 7 0,08%
1456-1546 6 0,07%
1547-1637 11 0,13%
1638-1728 3  0,03%
1729-1819 3 0,03%
1820-1910 15 0,17%
2002-2092 4 0,05%
2093-2183 2 0,02%
2184-2274 3 0,03%
2275-2365 1 0,01%
2730-2820 1 0,01%

Total general 8574 100,00%

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)
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El proyecto de Gestion de obsoletos, incluye un medidor de nivel de Obsolescencia, que
permite graficamente medir el porcentaje equivalente al inventario que se encuentra

almacenado por més de 90 dias.

Indicador de Obsolescencia $

Figura 10: Nivel de Obsolescencia a Nivel Nacional

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

Se afade ademas botones para filtrar y categorizar la informacion por sectores o lineas

de productos, con el fin de establecer estrategias comerciales mas eficientes.

76



01 COLCHOMNES

03 MUEBLES FABRICACIGON

CONT DE LUIO CONT LUIO NON FLIP
DREAMER

Figura 11: Dashboard para analisis

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

Finalmente se incluye gréficos dinamicos que permitan tener una visualizacion de los

materiales de acuerdo a rangos de dias de almacenamiento y valor del inventario

acumulado.
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Figura 12: Representacion grafica por cantidad y monto de capital

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)
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Figura 13: Representacion gréafica materiales almacenados

Fuente: (Chaide y Chaide S.A, 2021)

Una vez se cuente con la identificacion de materiales, categorizacion e identificacion de
prioridades, se canalizaran los esfuerzos para enfocar estrategias para la comercializacion
y rotacion de estos productos para reducir de manera efectiva el inventario. Dado que el
inventario representa capital invertido y capacidad de almacenamiento. Es importante
previo a la implementacion de estrategias, implementar previamente una cultura

empresarial enfocada a reducir dichos materiales.

Dado que la compafiia cuenta con una trazabilidad a través de etiquetas RFID solo a cierta
linea de materiales, entre las estrategias que se sugiere, es ampliar su implementacion a
todas las lineas de productos. Como por ejemplo en el sector de complementos el
proveedor deberd colocar las etiquetas previo a la entrega de materiales bajo la
configuracion y estructura sugerida por la compafiia. Con ello se evitaran errores de
ingreso, picking y despacho. De esta manera se podra contar con una mayor facilidad para

la trazabilidad de fechas de ingreso, lotes de fabricacion y demas informacién necesaria.
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Adicionalmente es importante establecer la frecuencia en la generacion de reportes, donde
se mida el nivel de obsolescencia gque se va generando con el transcurso del tiempo, dado
que este indicador no se media ni controlaba, se puede identificar con el proyecto de
mejora un monto considerable de 195,583 USD como inventario obsoleto, es decir el
23,73% del total de inventario. Esto refleja que la gestion de la planificacion de la
demanda, estrategias comerciales y KPIS aplicados no eran suficientes. Por lo tanto, en
la propuesta de mejora se establece que el reporte sea generado al menos una vez al mes,
con el fin de brindar mayor trazabilidad a aquellos materiales que se convierten en

obsoletos.

Es importante establecer alianzas con los proveedores y colaboraciones conjuntas para
que en lo posible se puedan transparentar las proyecciones de ventas, con el fin de no
acumular stock en ambas partes, la incertidumbre trae consigo adquirir volimenes
considerables, sin embargo acumular stock puede resultar beneficioso para tener
disponibilidad de materiales que tienen una alta rotacion, pero por otro lado limita el
capital de trabajo y areas de almacenamiento para aquellos productos que rotan. Otra
estrategia sugerida es contar con proveedores estratégicamente cercanos, con el fin de
disponer de inventario el mismo dia, logrando que los gastos y costos de adquisicion y

almacenamiento generados sean asumidos por el proveedor.

Otra préactica a considerar es el calculo de stocks de seguridad en base al nivel de servicio
Optimo que establezca la organizacion como estrategia. El objetivo principal es equilibrar
ambos factores, y esto se logra a través de un analisis minucioso entre los diferentes

actores de la Cadena de Suministros.

Es importante considerar en la generacion de los reportes, el costo financiero que
representa tener almacenado dicho inventario, costos de capital, gastos de gestion y
administracion. El objetivo de este proyecto es tener mayor espacio disponible y utilizarlo

de manera mas eficiente. Por ende, las estrategias comerciales que se sugieren son:
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La creacion de zonas de venta para materiales obsoletos, tanto a nivel de planta, Zonas
Outlets a nivel de tiendas y pagina web, esto con el fin de establecer una linea directa a
potenciales clientes con aquellos productos que no han presentado una rotacién adecuada
0 productos que presentan alguna no conformidad, ademas de ello se sugiere implementar
una categorizacion de productos obsoletos, es decir clasificacion en base al tiempo de

almacenamiento generado.

e A: Todos aquellos almacenados por més de 2 afios
e B: Todos aquellos almacenados por mas de un 1 afio y menor a 2 afios
e C: Todos aquellos almacenados por mas de 6 meses y menor a 1 afio

e D: Todos aquellos almacenados por mas de 90 dias y menor a 6 meses.

Se sugiere implementar una clasificacion en base al estado de los productos.

e A: Todos aquellos que presentan un dafio de mas del 75% en el producto.
e B: Todos aquellos que presentan un dafio de entre el 50% y 75% en el producto.
e C: Todos aquellos que presentan un dafio de entre el 25% y 50% en el producto.

e D: Todos aquellos que presentan un dafio de entre el 0% y 25% en el producto.

Se sugiere implementar una clasificacion en base al costo de los productos.

e A: Todos aquellos que presentan un costo mayor a 3000 USD
e B: Todos aquellos que presentan un costo mayor a 2000 y hasta 3000 USD
e C: Todos aquellos que presentan un costo mayor a 1000 y hasta 2000 USD

e D: Todos aquellos que presentan un costo mayor a 0 y hasta 1000 USD

Finalmente, se sugiere implementar un descuento en base a la clasificacion dada a los

productos.

e AAA: Descuento del 75% del valor de venta del producto.
e BBB: Descuento del 50% del valor de venta del producto.

e (CCC: Descuento del 25% del valor de venta del producto.
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RESULTADOS

Con las estrategias enfocadas en el Macro Proceso de Distribucion, principalmente en la
reduccion de inventarios obsoletos, los cuales representan un valor de inventario
considerable y amplio espacio de almacenamiento. Se canalizaron los esfuerzos de todos
los actores de la organizacion, para generar y analizar los reportes de manera técnica y
con una frecuencia mensual, para que sea visible al area financiera, comercial y logistica.
Con ello se determind distribuir el inventario obsoleto a las zonas Outlets que se
encuentran en las tiendas de Quito y Guayaquil. Adicionalmente el reporte permitié dar
a conocer a las diferentes tiendas a nivel nacional, la existencia de materiales que pueden
presentar un descuento adicional y que son atractivos al segmento de mercado potencial
de cadatienda. Se tomaron decisiones logisticas y comerciales de distribuir los materiales
en todas las tiendas a nivel nacional, de forma clara, técnica y transparente para el cliente.
Ademas, se estableci6 como un objetivo de cumplimiento anual, para que todos los
actores de la organizacion trabajen en la reduccion de materiales obsoletos, con ello se
eleva la cultura organizacional a velar por un mayor control y tecnicismo en la gestién de
materiales obsoletos. Con estas acciones se vendieron 436 unidades a nivel nacional,
representando 55,239.42 USD, es decir el 35,91% del total de materiales obsoletos,
siendo esto un logro considerable para todos los actores de la organizacion. Y mas
importante aun a través de un control sencillo, eficiente y que involucra a toda la
organizacion. Actualmente se generan reuniones y discusiones para reducir las causas que
generan los materiales obsoletos, es decir una revision y evaluacion del proceso hacia
atras, para mejorar la precision de la planificacion de la demanda y compras. A través
del ajuste de la data e informacién para que los lideres de los procesos puedan tomar
decisiones mas acertadas, y dejar de lado la subjetividad o corazonada. Con ello la
organizacion se beneficia y puede destinar estos recursos en maquinaria, infraestructura,

nuevas lineas de negocio y la generacién de méas puestos de trabajo.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

1. Los KPIs que evaltan y dan seguimiento a la Cadena de Suministros actualmente
no brindan informacion pertinente para la toma de decisiones e incrementar su
flexibilidad y agilidad para reaccionar y adaptarse con rapidez a las posibles
disrupciones. Los KPIs analizados se deben revisar periédicamente, con el fin de
evaluar el desempefio global de toda la cadena de suministros, en la misma se
deben involucrar a los lideres de los procesos, para tomar acciones de manera

conjunta y mejorar el proceso de manera eficiente e integral.

2. Las configuraciones de materiales no se actualizan o no son revisados
periddicamente de acuerdo al crecimiento de la organizacion, es decir existen
materiales que salen del mercado, pero aun siguen generando necesidades de
materias primas o no se consideran insumos o productos que ya se encuentran en
transito. A su vez hay materiales que requieren cambios en la configuracion MTS
0 MTO en base a las estrategias comerciales. En la mayoria de casos estos

materiales se quedan rezagados y no tienen ningun tratamiento posterior.

3. Los costos de posesion de inventarios estdn financiados principalmente por
recursos propios de la compaiiia. Por lo que el costo de oportunidad de la empresa
se ve afectado al no tener este dinero invertido en infraestructura, materias primas
o tecnologia. Si el capital inmovilizado provenia del proveedor, el costo financiero

podria llegar a cero.

4. No se considera en la organizacién medir el costo por rotura de Stock, es decir
cuando se presentan falta de existencias para abastecer al sistema productivo, y
no se cuenta con stock para atender los pedidos de los clientes, esto genera costo
por pérdidas de ventas o costos de gestion de pedidos pendientes. El costo perdido

de ventas esta relacionado con el beneficio o margen que la empresa deja de
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percibir por no atender los productos y el efecto negativo que trae consigo a las
ventas futuras. Por otro lado, el costo de gestién de pedidos pendientes esta
relacionados con el costo de transportes extras, mano de obra y otros costos

adicionales de no atender un pedido.

La organizacion no lleva un control y registros de las variaciones en la demanda,
acciones tomadas y andlisis donde se evalUen las posibles causes de las mismas,
los registros se levantan de manera manual, asi como el tratamiento del analisis
de la informacion. Los lideres de los procesos no cuentan con herramientas
adecuadas para tomar decisiones de manera éptima. No se consideran los factores
controlables o no por la empresa. Entre los controlables se pueden establecer los
precios, promociones, publicidad etc. Mientras que los no controlables son el
grado de competitividad, consumidores, politicas de gobierno por lo que la
planificacién de ventas no es la adecuada para la Cadena de Suministros, por lo
que se generan varios desfaces en el cumplimiento, la toma de decisiones se toma

de manera subjetiva.

La organizacion no cuenta con un plan de capacitacion y formacion para los
lideres de los procesos dentro de la cadena de suministros, lo que conlleva a
tomar decisiones en base a procesos empiricos o tradiciones de jefaturas

anteriores.
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RECOMENDACIONES

1. Se deben implementar indicadores que permitan medir el cumplimiento y
desempefio de todos los actores de la Cadena de Suministros, dado que permitiria
a las areas involucradas en la cadena de suministros brinden una mejor gestion de
sus operaciones, salvaguardar los recursos de la organizacion, asi mismo deberian
considerarse estos indicadores dentro de las reuniones gerenciales para el
involucramiento de toda la organizacion y tomar acciones concretas en el menor

tiempo posible.

2. Al momento que se tomen decisiones comerciales referente a nuevos productos,
cambios de estrategias de venta entro otros, debe considerarse realizar el Sales
and Operations Planning (S&OP), involucrando a todos los actores de la Cadena
de Suministros y que estos puedan evaluar la decision a tomarse, con el fin de
velar previamente por el impacto que pueda generar en cada uno de los
Macroprocesos. De esta manera limitar el impacto financiero y operativo que

pueda generar por una decision comercial.

3. Se sugiere revisar periodicamente o de manera mensual el maestro o
configuracion de materiales, ajustados al analisis o proyeccion de la demanda,
establecer los productos en base a una clasificaciéon ABC, y con ello alinear todos
los procesos de la organizacion al nivel de servicio establecido por la
organizacion, con ello se prevé reducir los excesos de inventarios, productos de

baja rotacion y obsoletos con el fin de mejorar el servicio a los clientes.

4. Se sugiere llevar el control mensual de incumplimiento de entregas de pedidos de
clientes, en base a reporte generado por el area de Distribucion, quienes cuentan
con la data a tiempo real. Esto se medira hacia atras con el fin de tomar en cuenta
el impacto que gener6 el desabastecimiento de materiales en todas las &areas

productivas. Por otro lado, el area de Servicio al Cliente determinara el costo por
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gestion de pedidos pendientes, o del posible efecto negativo que represento el mal

servicio en las ventas futuras.

Se sugiere implementar herramientas de automatizacion de la informacion, con el
fin de reducir el tiempo en la toma de decisiones, minimizar el tiempo en la gestion
manual de recopilacion e interpretacion de la informacion. Se debe establecer una
metodologia de planificacion de la demanda y S&OP, que involucren a los lideres
de la cadena de suministros, con el fin de establecer una responsabilidad
compartida, considerar dentro de la metodologia histéricos de la demanda,

variaciones registradas, atipicos de ventas, estudios e inteligencia de mercado.

Se sugiere trabajar en la formacidn y capacitacién de lideres y equipos de trabajo
enfocados en desarrollar competencias y conocimientos para la toma de
decisiones tanto estratégicas, tacticas y operativas dentro de la Cadena de
Suministros, mediante andlisis sistematicos, con el fin de minimizar la toma de

decisiones en ideas subjetivas.
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ANEXOS

Politica de Gestién de Inventarios

Contenido
Objetivo

Alcance.
Definiciones
Disposiciones Generales.

Responsabilidades Del Area
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1. OBJETIVO.:

El objeto de esta Politica es establecer lineamientos y controles claves para asegurar
la integridad del proceso de Distribucion, mediante una correcta gestion de los
procesos internos para asegurar una ventaja competitiva permanente para Chaide,

buscando generar un servicio de calidad y satisfaccion a nuestros clientes.
2. ALCANCE.

El alcance de la presente politica aplica para todos los procesos internos y externos al

cual se proporciona orientacion para gestionar lo siguiente:

e Gestion de Proveedores

e Aprobacion

e Ejecucion.

e Administracion de la informacion de datos en SAP.
e Inventarios

e Calidad

3. DEFINICIONES.

Inventario obsoleto

o se refiere al inventario que se encuentra al final de su ciclo de vida del producto.
Este inventario no se ha vendido ni utilizado durante un largo periodo de tiempo

y no se espera que se venda en el futuro.

Obsoletos

e Son todos aquellos materiales que no se han vendido en un periodo mas de dos
anos
Rotacion de Inventario:

e Larotacion de inventarios es la relacion entre el costo de bienes vendidos y el

inventario promedio valorizado al costo en un cierto periodo.
Baja Rotacion

e Son todos aquellos materiales que no se han vendido en un periodo méas de 90

dias
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Producto no conforme:

e Estodo aquel que no cumple con alguna especificacion definida e incluida en el
Sistema de Gestion (Fallas de fabrica, incompletos, manchas, roto)

GESTION DE INVENTARIOS

RECEPCION

e El area de Distribucion sera responsable por la recepcion de materiales, validar
fisicamente las cantidades, conformidad de calidad y validar con la guia de

remision este acorde a lo recibido.

e Los productos no conformes seran devueltos inmediatamente al proveedor y seran
registrados en la guia de remision, por lo tanto, hasta un plazo de 24 horas el

proveedor emitira la nota de crédito correspondiente o la reposicion de materiales.

e Las devoluciones referentes a productos que reciba directamente Distribucion de
proveedores externos, tendran un plazo de hasta 30 dias para gestionar y

notificar las novedades presentadas referentes a Calidad o Cantidad.

e Elingresoy registro de facturas en el sistema por las compras nacionales e
importadas es responsabilidad del departamento de Bodega de Materia Prima,
previo a la confirmacién de recepcién y validacion fisica del area de

Distribucién.
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INSPECCION

Se asignard un responsable del area de Calidad que inspeccione los lotes de
produccién de manera aleatoria por sector de materiales, tanto al ingreso de la
mercaderia, en el almacenamiento, picking, embalaje y envio de manera semanal.
El departamento de Calidad sera responsable de emitir los informes
correspondientes que incluyan como minimo la identificacion del lote, codigo de
material, descripcion y observacion presentada, posteriormente se socializara con
los lideres de los procesos tomar acciones correctivas y planes de mejora.

El departamento de Contabilidad asignara un responsable que validara la
observacion presentada por el area de Calidad, con el fin de dar el tratamiento a
nivel de sistema para el caso de materiales que deban darse de baja o reprocesarse.
El area de Distribucion asignara un responsable que separe los productos no
conformes y los almacene fisicamente en la zona de productos no conformes e
identifique a través de una etiqueta la observacién presentada en el informe de
Calidad, posteriormente se registrara a nivel de sistema el movimiento al almacén

correspondiente.

CONTROL DE INVENTARIO

El area de Distribucion sera responsable del control de inventario fisico y a nivel
de sistema, se asignaran responsables administrativos y operativos por sectores de
productos, el mismo se realizara de manera semanal por sectores y mensual por

todos los sectores o familias de productos.

Se llevara un registro en formatos impresos y a nivel de ERP, donde constara
como minimo coédigo de material, descripcion, cantidades contadas, observacion
que presente los materiales, fecha de realizacién y responsable de toma de
inventario. Entre estas observaciones pueden ser productos no conformes,

obsoletos o que no cumplen los stocks de seguridad y maximo.
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e Al momento de realizar la toma fisica de inventario se etiquetara el embalaje que
no disponga de (numero de articulo, cantidad, nombre, peso y sugerencia de

manipulacion si es un objeto delicado.

MECANISMOS DE CONTROL DE BAJA ROTACION Y OBSOLESCENCIA

e El area de Distribucion sera responsable de presentar un reporte de materiales de
baja rotacion, obsoletos y productos no conformes como minimo una vez al mes.
El documento contard como minimo la informacion sobre el codigo de material,
descripcion del producto, fecha de ingreso, numero de serial, categoria de estado
de producto. Para materiales que no cuentan con seriales de identificacién, se

realizard un levantamiento de informacion en formato establecido para este fin.

e El area financiera sera responsable de calcular el valor monetario del valor del

inventario de baja rotacion, obsoleto y producto no conforme.

e El area de Contabilidad asignara un responsable para tratar la informacion de los
productos no conformes, quienes a su vez daran de baja del inventario a nivel de
sistema y tratar la baja fisicamente, previamente avalados por la Gerencia
General, quien tendra la Gltima palabra para la accion a tomar sobre estos tipos de

productos.

e El area comercial asignara un responsable por el tratamiento de los materiales de

baja rotacion, quienes a su vez tomaran acciones para la venta de estos productos.

e El area financiera seréa responsable de tratar descuentos, promociones y ofertas de

productos de baja rotacion y no conformes que puedan comercializarse.

e El érea de planificacion sera responsable de brindar el tratamiento a productos de
baja rotacion, principalmente a aquellos que puedan reprocesarse o cambiar

ciertos componentes a productos que tienen mayor rotacion.
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ALMACENAMIENTO

e El area de Distribucion sera responsable de emplear estrategias de gestion de las
localizaciones del almacén, con el fin de asignar los productos basados en la

velocidad de salida del producto y sus caracteristicas fisicas

e El area de Contabilidad sera responsable a la gestion de cruces, ajustes y demas
requerimientos solicitados por el &rea comercial, los requerimientos deben estar
debidamente sustentadas y autorizadas por el jefe de Distribucion, previa la

validacion fisica y en sistema de los materiales.

SALIDA DE PRODUCTOS

e El método PEPS es aquel que se aplicaré para la gestion de Salidas de productos
del inventario.

e Lasalida de Inventario, sera registra a nivel de ERP y se llevara el registro
documental de la hoja de picking, la misma que serd almacenada por un tiempo

de hasta un afo.

4. DISPOSICIONES GENERALES.

Los lineamientos que se presentan en esta politica son de aplicacion obligatoria para
todos los colaboradores de Chaide y Chaide S.A., quienes se acogen a lo dispuesto

para la gestion de Distribucion

4.1. RESPONSABILIDADES DEL AREA DE DISTRIBUCION

Notificar a tiempo los materiales que se clasifiquen como productos de baja rotacion
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