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Resumen

El presente proyecto de investigacion esta enfocado en generar una propuesta de mejora
en el proceso de planeacion de la demanda, el abastecimiento y resurtido de la empresa Redwood
International Capital, la cual tiene su giro de negocio en la comercializacion y distribucion de
productos pertenecientes a las categorias de belleza y el cuidado de la piel.

A medida que el entorno global ha ido enfrentando los retos del COVID-19, se ha
percibido como las empresas han tenido que adaptarse a rapidos cambios, especialmente por la
alta complejidad de mantener procesos productivos y de abastecimiento estables; en este sentido,
se ha tenido que convivir con altos lead times de proveedores, con un sistema de libre mercado
altamente competitivo, donde la demanda de servicios de las redes logisticas han sobrepasado la
oferta del mercado, generando una disrupcion y transformacion en las cadenas de suministro
globales que han tenido que ir adaptando su dindmica a un entorno altamente cambiante.

Todos estos factores hacen que aumente la incertidumbre en relacién con la
disponibilidad de los recursos para el flujo del abastecimiento. En otras palabras, la globalizacion
de los negocios, asi como la acelerada adaptacion y capacidad de resiliencia sobre las nuevas
condiciones del contexto actual han creado problemas que muchas organizaciones no han sabido
cdmo superar.

En el diagnostico que se realizo se pudo evidenciar que la empresa no ha logrado ser lo
suficientemente eficiente en su gestion y vision estratégicas. Esto se logrd identificar a través del
analisis de las variables descritas en los ocho procesos que propone el modelo del Global Supply
Chain Forum, y se llegé a la conclusion de que se carece del control e integracion optimos de los
procesos clave y sus diferentes actores: Gestion de relaciones con el cliente, Gestion de

relaciones con los proveedores, Gestion de servicio al cliente, Gestion de proyeccion de la



demanda, Gestion del cumplimiento de la orden, Gestidn del flujo de la produccion, Gestion del
desarrollo y comercializacion del producto, asi como la Gestion de las devoluciones.

Para ayudar a superar estos desafios se propone, como alcance de la mejora a los procesos
de planeacion de la demanda, el abastecimiento y el resurtido a través de la implementacion de la
metodologia Sales and Operation Planning o S&OP; en sintesis, se trata de un proceso
colaborativo que busca alinear el lado de la oferta de una organizacion con el lado de la
demanda. De esta manera, al compatibilizar los objetivos de las diferentes areas, se logran la
sincronia y armonia en el flujo de las actividades que impactan y se relacionan directamente con
la cadena de valor, creando una organizacion optimizada y, por consiguiente, se afecta
positivamente y de manera significativa en todos los procesos y actores de la cadena de
abastecimiento de la empresa Redwood International Capital.

El plan de mejora que se establece en este proyecto se fundamenta en la situacion actual
de la empresa que se expone en el diagnostico ejecutado bajo el esquema del Global Supply
Chain Forum, y es en términos del adecuado manejo de la implementacion y puesta en practica
del proceso de Sales and Operation Planning o S&OP, cuyo resultado tendra relacién directa
con la gestién de la planeacion de la demanda, el abastecimiento y el resurtido, lo cual provocara
una mejora sustancial en la gestion del inventario y el nivel de servicio ofrecido a los clientes. Se
buscaran oportunidades de mejora del proceso general para asi lograr un beneficio no solo
financiero, sino también de compromiso organizacional y de estrategia empresarial.

La metodologia de la presente investigacion incluye, en primer lugar, la identificacion y
distincion de los procesos y actores de la cadena de abastecimiento de la compafiia, lo cual ayuda
a establecer las bases para el posterior diagndéstico de los procesos claves de la cadena de

abastecimiento de la comparfiia Redwood International Capital, de acuerdo con el modelo GSCF.



Finalmente, con base en el resultado de este diagndstico, se realiza el planteamiento de encontrar
las mejoras necesarias para los procesos de planeacion de la demanda, el abastecimiento y el
resurtido, esto a través de la implementacion del S&OP, en el que se buscara impulsar la gestion
estratégica y de vision corporativa a mediano y largo plazo, para asi lograr los objetivos
propuestos en esta investigacion.

En conclusién, la empresa no logro cumplir con el maximo puntaje para cada uno de los
procesos y subprocesos considerados en el diagnostico, aspectos que se esperaria obtener si se
cumplieran con base en el método de calificacion del Supply Chain Reference Model 0 SCOR.
Esto ha sido informacion clave en la retroalimentacion hacia la empresa, ya que, a largo plazo,

podria afectar en el valor agregado que se le deberia brindar al cliente.
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Abstract

This research project is focused on generating a proposal for improvement in the process
of demand planning, supply and replenishment of the company Redwood International Capital,
which has its business in the commercialization and distribution of products belonging to the
categories of beauty and skin care.

As the global environment has been facing the challenges of Covid-19, it has been
perceived how companies have had to adapt to rapid changes especially due to the high
complexity of maintaining stable production and supply processes; in this sense, it has had to
coexist with high lead times of suppliers, with a highly competitive free market system, where
the demand for services from logistics networks have exceded the market offer, generating a
disruption and transformation in global supply chains that have had to adapt their dynamics to a
highly changing environment.

All these factors increase uncertainty regarding the availability of resources for the flow
of supply. In other words, the globalization of business, as well as the accelerated adaptation and
resilience on the new conditions of the current context have created problems that many
organizations have failed to overcome.

In the diagnosis that was made, it was possible to reflect that the company has not
managed to be sufficiently efficient in its management and strategic vision. This was possible to

identify through the analysis of the variables described in the eight processes proposed by the



Global Supply Chain Forum model, reaching the conclusion that there is a lack of optimal
control and integration of the key processes and their different actors: Customer Relationship
Management, Customer Service Management, Demand Management, Order Fulfillment,
Manufacturing Flow Management, Supplier Relationship Management, Product Development
and Commercialization and Return Management.

To help overcome these challenges, it is proposed as a scope for improvement to the
processes of demand planning, supply and replenishment, this through the implementation of the
Sales and Operation Planning or S&OP methodology, which in summary is a collaborative
process that seeks to align the supply side of an organization with the demand side. In this way,
by making the objectives of the different areas compatible, synchrony and harmony are achieved
in the flow of activities that impact and are directly related to the value chain, creating an
optimized organization and, therefore, it is positively and significantly affected in all the
processes and actors of the supply chain of the company Redwood International Capital.

The improvement plan established in this project is based on the current situation of the
company that is exposed in the diagnosis executed under the scheme of the Global Supply Chain
Forum, and is in terms of the proper management of the implementation and development of the
Sales and Operation Planning or S&OP process, whose result will be a direct relationship with
the management of demand planning, supply and replenishment, causing a substantial
improvement in inventory management and the level of service offered to customers, where
opportunities for improvement of the general process will be sought, in order to achieve a benefit
not only financial, but also organizational commitment and business strategy.

The methodology of this research includes in the first place the identification and

distinction of the processes and actors of the company's supply chain, which helps to establish



the bases for the subsequent diagnosis of the key processes of the supply chain of the company
Redwood International Capital according to the GSCF model. Finally, based on the result of this
diagnosis, the approach is made to find the necessary improvements for the processes of demand
planning, supply and replenishment, this through the implementation of the S&OP, in which it
will seek to promote strategic management and corporate vision in the medium and long term, in
order to achieve the objectives proposed in this research.

In conclusion, the company failed to meet the maximum score for each of the processes
and subprocesses considered in the diagnosis, aspects that would be expected to be obtained if
they were met based on the qualification method of the Supply Chain Reference Model or
SCOR. This has been key information in the feedback to the company, since, in the long term, it

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

Key words

Supply Chain, Logistics, Global Supply Chain Forum, Sales and Operation Planning, Value

Chain, Competitiveness
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Introduccion

El comercio global se desarrolla junto a diversos elementos que se encuentran
estrechamente relacionados con el comportamiento de factores que afectan de forma directa la
demanda, asi como la capacidad e infraestructura de los distintos medios de transporte, el tiempo
de reaccion y respuesta ante eventos de indole natural derivados del cambio climatico, asi como
las regulaciones y normativas aplicables en los diferentes tipos de transporte que buscan
eficiencias en el uso de hidrocarburos para la disminucion de la huella ambiental.

Debido a que la compariia en estudio se encuentra en un proceso de expansion de su
catalogo de marcas y productos, asi como la apertura de sus operaciones simultaneamente en
cuatro paises, uno de sus principales retos se centra en la gestion del abastecimiento y el
resurtido, de forma tal que le permita estructurar sus procesos para incrementar su eficiencia en
la planificacion de la demanda, la gestion de compras y la relacién con proveedores, asi como
mantener un alto indice en el Order Fullfilment hacia sus clientes internos y canal de mayoristas.

La adecuada interpretacion y analisis de las variables que intervienen en el entorno de
este segmento comercial favorecen a una mejor prevision del comportamiento de la demanda en
los distintos periodos del afio. Para la planeacion estratégica de la cadena de suministro no solo
se debe considerar al consumidor final, sino que debe tenerse en cuenta también a los clientes
intermedios como los distribuidores y los minoristas.

El enfoque adecuado de los procesos, aunado a la aplicacion y el aprovechamiento
eficiente de los sistemas de tecnologia juegan también un papel importante al facilitar la
integracion con los clientes, asi como con proveedores. Esto brinda un potencial beneficio de
relaciones y flujos de procesos mas integrados derivados de una gestion estratégica consciente de

la cadena de suministro. El desarrollo de esta investigacion es el resultado de un esfuerzo
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compartido con los demas actores en la cadena de abastecimiento, con el fin de lograr una mayor
satisfaccion del cliente final, al mismo tiempo que se identifican los procesos de valor y se
elimina la duplicidad de operaciones y desperdicio de recursos.

A. Planteamiento del problema

En el entorno comercial actual se puede decir que las empresas no compiten por si solas
en el mercado, sino que lo hacen dentro de sus cadenas de abastecimiento, lo cual esta
relacionado con la planeacidn estratégica de la cadena de suministro. Bajo este contexto, el éxito
depende en gran medida de la habilidad que la empresa tenga para relacionarse con los otros
miembros que conforman su red. Todas las empresas estan, de un modo u otro, en una cadena de
suministro, dado que no son autosuficientes en un mercado cada vez mas cambiante y
especializado. Lograr la integracion adecuada de los proveedores, combinado con los clientes,
crea el nlcleo de la cadena de abastecimiento de la empresa Redwood International Capital.

Debido a lo anterior, a través de la incorporacion de los procesos claves del negocio de
Redwood International Capital, en donde se puedan visualizar e integrar todos los eslabones de
la cadena, desde el consumidor final hasta los proveedores, es importante plantear como se puede
obtener una ventaja competitiva, a la vez que se puedan considerar las distintas variables y
factores del entorno, manteniendo el equilibrio entre la demanda y el suministro generando valor
al este. Todo esto toma como base el modelo Global Supply Chain Forum (GSCF), propuesto
por Douglas M. Lambert.

El presente proyecto pretende responder lo siguiente:
¢Qué tipo de factores estan relacionados de forma directa con la eficiencia operacional de la

cadena de abastecimiento que afectan la competitividad de la empresa, y cuales son las
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actividades clave que guian los factores criticos de éxito del modelo de negocio de la compafiia
Redwood International Capital, desde la perspectiva del Global Supply Chain Forum (GSCF)?

B. Delimitacion temética

Este proyecto se enfoca en el rea tematica de gestion estratégica de la cadena de
abastecimiento y de forma especifica en la investigacion descriptiva que se desarrolla en la
comparfiia Redwood International Capital, en una amplitud de observacion desde el mes de enero
de 2020 a mayo de 2021, en la cual se realizara el diagndstico integral de los diferentes procesos
y areas que intervienen en el desempefio clave del negocio, con el fin de generar un plan de
gestion para la cadena de suministros de la empresa.

C. Justificacion

La dinamica de la industria en el segmento de cosméticos de belleza y productos para el
cuidado personal gira en torno a diferentes variables que pueden afectar de manera significativa
la rentabilidad esperada del negocio e impactar la competitividad de este en el corto o mediano
plazo si no se identifican y gestionan de manera adecuada. Dentro de estas se puede mencionar el
crecimiento y variabilidad de la demanda, la localizacion de los proveedores, los tiempos de
abastecimiento, la amplitud de los catalogos de productos y sus requerimientos minimos de
pedido, regulaciones sanitarias y acceso a mercados. Segun la Organizacion Mundial del
Comercio (OMC) (s.f.), esta Ultima variable “se entiende por acceso de las mercancias a los
mercados las condiciones y las medidas arancelarias y no arancelarias convenidas por los
Miembros para la entrada de determinadas mercancias a sus mercados” (parr. 1). Estos y otros
elementos del entorno se encuentran directamente influenciados por los cambios acelerados y las

fluctuaciones de la demanda.
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El Council Supply Chain Management Professionals (CSCMP) es uno de los entes
internacionales que describe cdmo los procesos de planeacion, implementacion, control eficiente
y efectivo del flujo de materiales e informacion, recurso humano, almacenaje y servicios son
imperativos para el éptimo desempefio de la cadena logistica desde el punto de origen hasta el
punto de consumo, satisfaciendo los requerimientos del cliente.

El presente trabajo se desarrolla en la empresa Redwood International Capital, la cual se
dedica a la importacion y comercializacion de productos para el cuidado de la piel y el cuidado
personal bajo la marca Dermatallogy, asi como de la categoria de cosméticos de belleza en forma
exclusiva para la marca europea de maquillaje Flormar; se basan en un concepto de tiendas
propias, asi como canales de distribucion para mayoristas, esto para los paises de Costa Rica,
Guatemala y Colombia.

Dentro de su vision a corto y mediano plazo, Redwood International Capital presenta
planes de expansion en distintos paises de la region, incluyendo Republica Dominicana. Por ello,
se requiere conocer su situacion actual con el fin de identificar las principales areas de
oportunidad o vacios existentes dentro del flujo de procesos de la cadena de suministro para
proponer mejoras y, de esta manera, fortalecer la relacion entre todos los participantes de la
cadena de suministro.

Asimismo, se pretende adaptar el factor del crecimiento acelerado de la empresa para
captar y satisfacer las necesidades de nuevos segmentos y modelos de negocios. De esta forma,
se podra impulsar la filosofia de mejora continua que permita establecer un elemento
diferenciador en la cultura empresarial y mantener una ventaja competitiva a través de la gestion

eficiente de los procesos claves, con la finalidad de generar valor al cliente.
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D. Antecedentes y motivaciones

Redwood International Capital es una empresa recientemente constituida bajo una vision
empresarial que hace una analogia entre el arbol redwood con la vision estratégica de la
compaiiia; este es un arbol tipo de sequoia que crece en el estado de California, el cual tiene la
particularidad de ser la especie mas alta sobre la tierra y que ademas presenta una especial
condicion de crecimiento acelerado, asi como de longevidad, aspecto que se arraiga
naturalmente.

De esta manera, la principal motivacion de esta investigacion es que sea una herramienta
determinante para que la compafiia pueda implementar las mejoras que se plantee y desarrollar
sus planes en el corto y mediano plazo. Por ultimo, desde la perspectiva académica, la finalidad
gira entorno a que este proyecto sea un medio para generar una guia de los principales conceptos
de estrategia de gestion en cadena de suministro, ya que al ser un modelo de consultoria este
puede servir como una base para futuras investigaciones, al tratarse de una metodologia de
investigacion basada en el modelo Global Supply Chain Forum (GSCF) propuesto por Douglas
M. Lambert.

E. Estado de la cuestion

El tema que se desarrolla esta alineado directamente con la metodologia del Global
Supply Chain Forum (GSCF); sin embargo, se realiza una revision bibliogréfica en libros de
diferentes autores, publicaciones y articulos de organismos privados dedicados a estudios y
actividades relacionadas con el marketing, la logistica y la cadena de suministros. Es relevante
aclarar que, como punto de partida en la presente investigacion, se consideran metodologias
integrales para la definicion de estrategias orientadas a la mejora del flujo de procesos de la red

logistica, metodologias parciales para el diagnostico de la cadena, asi como metodologias para
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proponer mejores practicas en procesos especificos y herramientas de medicién y mejoramiento

de la cadena de abastecimiento.

En resumen, las metodologias se basan en los siguientes conceptos de gestion estratégica:

El modelo SCOR (COUNCIL, Supply Chain. Supply-chain operations reference-
model. Overview of SCOR version, 2008, vol. 5.). Es un modelo de referencia de
procesos que provee un lenguaje de comunicacion comun a lo largo de los involucrados
en la cadena de abastecimiento, y permite representar, analizar y configurar cadenas de
suministro.

Modelo de gestion de la cadena de suministros (GSCF). En el modelo de gestion de la
cadena de suministros del Global Supply Chain Forum (Processes, Partnership,
Performance) (Lambert et al., 2004). EI GSCF identificd ocho procesos de negocio clave
para manejar la cadena de suministros y establecer una forma de comunicacion entre los
diferentes eslabones.

Metodologia CEBOR. La metodologia CEBOR para el mejoramiento del sistema
logistico desarrollada por la LALC (Latin America Logistics Center, 2003) permite
administrar efectivamente sistemas logisticos en cualquier contexto y alcance y tiene las
fases de conceptualizacidn, evaluacion, balanceo de entradas y salidas, optimizacion y
reconfiguracién del sistema.

Medicién del desempefio de la gestion de la cadena de suministros: una
aproximacién a Balanced Score Card. Se desarrolla un cuadro de mando integral
(Balanced Score Card, BSC) para la gestion de la cadena de abastecimiento que mide y

evalUa las operaciones del dia a dia del negocio desde cuatro perspectivas: finanzas,
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cliente, procesos de negocio internos y aprendizaje y crecimiento (Bhagwat & Sharma,

2007).

Con el fin de estructurar los principales aportes que generan las metodologias de gestion

antes descritas y su relacion directa con la mejora integral de los procesos en la cadena de

abastecimiento, se hace énfasis en los principales criterios identificados dentro del flujo de valor

de la empresa y se presenta un comparativo que permite alinear el desarrollo de la investigacion

con el enfoque que cada metodologia aporta en el proyecto.

Cuadro 1

Comparacion entre Global Supply Chain Forum GSCF y el Supply Chain Reference Model

(SCOR)

Criterio

GSCF

SCOR

Generacion de

valor

Promueve el desarrollo de relaciones més
cercanas entre los agentes de la red, con el
objetivo de identificar oportunidades de
mayores ingresos, reduccién de costos e

incremento de la utilidad de los activos

Los procesos son desarrollados con base en una
estrategia operacional que se enfoca en la
reduccion de costos y la eficiencia de sus activos.
Este hecho permite que los resultados sean
cuantificables, generando asi la nocién de
benchmarking y la implementacion de mejores

préacticas.

Alineacion con
la estrategia
organizacional

(Alcance)

Esté ligado con la estrategia corporativa y en las
estrategias funcionales que tienen un gran
impacto directa e indirectamente en las

relaciones con el cliente y proveedores.

Se desarrolla a partir de las estrategias de
operaciones, sin considerar explicitamente las

estrategias corporativas.
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Integracion de

Involucra la integracion de todos los silos

Se enfoca en la integracidon de los silos funcionales

los silos funcionales de las organizaciones, tales como | de compras, produccion y ventas.
funcionales marketing y ventas, investigacion y desarrollo,
logistica, produccion, finanzas, entre otros.
Integracion Se enfoca en la gestion de las relaciones, | Promueve la interaccion y la colaboracion para el

entre los agentes

buscando aliados estratégicos a largo plazo para

intercambio de informacion, sin llegar a trabajar

de lared de maximizar la generacién de valor percibido por | conjuntamente, haciendo  énfasis en las
valor las organizaciones y los clientes. transacciones y la eficiencia de los activos que se
presentan entre los agentes de la red de valor.
Tiene un sistema de integracién donde se
comparten los objetivos y se trabaja
conjuntamente para alcanzarlos.
Cuadro 2

Etapas de la metodologia CEBOR

Etapa

Descripcién

C Conceptualizacion del sistema

En esta etapa se definen las fronteras del sistema,
los actores involucrados, los alcances de las
actividades, el contexto de operaciones, los flujos

y relaciones entre las entidades.

E Evaluacion del

sistema

desempefio del

Se deben definir indicadores de desempefio
teniendo claro qué tipo de indicador es, el
contexto donde se va a aplicar y que brinde

informacidn para varios puntos de la cadena.

B Balanceo de entrada y salida

Se definen los procesos y actividades que se

deberian estar ejecutando; se deben entender las
actividades que se realizan y la interdependencia

entre ellas.




@) Optimizacion de actividades y | Se aplican los métodos de optimizacion, para que

procesos el sistema aprenda nuevas formas de ejecutar las
actividades, las relaciones y los procesos.

R Reconfiguracion de la estructura del | La implementacion de las nuevas formas de

sistema

ejecutar el objetivo del sistema logistico.

F. Objetivos del estudio

Objetivo general

Disefar un plan para la gestion de la cadena de abastecimiento de la empresa del sector

28

Retail Redwood International Capital que le permita obtener una ventaja competitiva a través de

la eficiencia operativa de sus procesos claves.

Objetivos especificos

1.

Identificar las actividades y participantes de los procesos de la cadena de suministro de la

compafiia Redwood International Capital para establecer el estado actual.

Distinguir los procesos claves de la cadena de suministro de la compafiia Redwood

International Capital de acuerdo con el modelo GSCF que permitan limitar el desarrollo

de la investigacion.

Establecer un diagndstico de los procesos clave de la cadena de abastecimiento de la

comparfiia Redwood International Capital de acuerdo con el modelo GSCF, con el fin de

resumir las oportunidades mas significativas.

Construir la propuesta de mejoras en los procesos clave para la gestion integral de la

cadena de abastecimiento de la compafiia Redwood International Capital basado en el

modelo GSCF.
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Capitulo 1

Marco tedrico

El correcto disefio de la logistica de una empresa puede convertirse en un elemento
fundamental en términos de competitividad, ya sea a través de la reduccion gradual de los costos,
por el incremento de los ingresos, o bien por la satisfaccion generada a través de un mejor
servicio alcanzando la fidelizacién de los clientes en el largo plazo. Alinear estratégicamente los
elementos de la logistica de manera eficiente y flexible hace de una cadena de suministro una
ventaja competitiva.

Contar hoy en dia con una cadena de abastecimiento alineada se traduce en rendimiento
operativo, incremento de margenes y en la oportunidad de adaptarse a los mercados y a las
demandas de los clientes.

Desde la Gltima década, el concepto de competitividad en la cadena de abastecimiento ha
ido adquiriendo una enorme importancia debido a los retos que enfrentan las empresas ante el
panorama socioecondémico mundial. De igual manera, la evolucidn en los sistemas de
informacion, asi como la llegada de la inteligencia artificial, del machine learning y del internet
de las cosas han permitido una mayor conectividad entre proveedores y clientes, lo que ha hecho
de la logistica un factor imprescindible en la toma de decisiones.

Gestion de Supply Chain Management

Una gestion de Supply Chain Management colaborativo, apalancada en una
transformacion digital, permite a las organizaciones una optimizacion de recursos especificos,
lograr reducir costos, realzar la calidad y acelerar las operaciones en toda la cadena. La

tecnologia ha mostrado ser una gran aliada para la Supply Chain Management. El uso de
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tecnologias y el avance estas permiten mayores posibilidades de colaboracion, integracion,
control y trazabilidad en toda la cadena.

Las palabras Supply Chain en muchos casos se utilizan como sinénimo de logistica; en
otros, se refieren a la logistica que incluye a proveedores y clientes. Otras personas piensan que
se trata de una combinacion de compras, operaciones y logistica. Sin embargo, una exitosa
gestion de la cadena de abastecimiento requiere integracion que cruce todas las funciones que
intervienen en los procesos de negocios dentro de la empresa y a través de toda la red de la que
forma parte. (Lambert et al., 2004)

En cuanto a una compafiia supereficiente, Hammer y Champy (1993) define que

El alineamiento de los procesos inter compafiia es la proxima gran frontera para lograr

reducir costos, realzar la calidad, y acelerar las operaciones. Alli es donde se llevaran a

cabo las guerras de productividad esta década. Las vencedoras seran aquellas compafiias

gue sean capaces de tomar un nuevo enfoque hacia el negocio, trabajando conjuntamente
con sus socios para disefiar y gestionar procesos que se extiendan mas alla de las

nfronteras tradicionales entre corporaciones. Seran quienes den el salto de la eficiencia a

la supereficiencia. (p. 36)

Una organizacién aislada tiene muy pocas probabilidades de alcanzar o mantener el alto
nivel de capacidad y eficiencia necesarios para sobrevivir en un ambiente dinamico. La
concepcidén de colaboracidn y redes ofrece alternativas a otras competencias como la innovacion,
la introduccion de nuevos productos o desarrollos tecnoldgicos, de gran importancia para la
supervivencia organizacional.

Investigaciones llevadas a cabo por el Supply Chain Management Institute muestran que

entre las empresas que forman parte de una red existen muchos procesos en comun. A pesar de
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esto, muchas veces se usan distintos nombres para procesos similares y otras tantas se usan los
mismos nombres para procesos distintos. Esta falta de consistencia es causa de una friccion
significativa y de ineficiencias en el Supply Chain. Por ello, la cooperacién surge como una
nueva forma en el mercado; la competencia se esta desplazando de “empresa versus empresa”
hacia una red de empresas contra red de empresas. La mayoria de las redes de empresas se
encuentran enfocadas de una manera tradicional, basada exclusivamente en el acto transaccional.
Es importante redefinir esta concepcion, permitiendo que los clientes tomen un rol activo y de
contacto directo con el sistema de fabricacion o distribucion (ejemplo: order fulfillment),
atacando otros aspectos mas amplios y no solo aspectos transaccionales. Esto permitira lograr un
grado de eficiencia mayor en toda la cadena de abastecimiento y, en consecuencia, mayor
satisfaccion del cliente final, obteniendo mas ventas, clientes mas fidelizados y sustentabilidad
en la rentabilidad de la compaiiia.

A las organizaciones ya no les alcanza con saber adaptarse al cambio individualmente,
sino que requieren comenzar a integrar sus estructuras, su conocimiento y su experiencia, en
busqueda de crear y capturar valor para la red que componen. Hay que tener en cuenta que se
requiere dejar de lado algunos viejos paradigmas, sumarse a un mundo mas flexible y
colaborativo, con cierto gusto por la innovacién, que sin dudas hoy es un gran desafio.

Modelos de gestion y referentes tedricos

En este apartado se exponen los principales elementos tedricos que guian el desarrollo de
la investigacion; se incluyen los antecedentes histdricos, asi como los conceptos relacionados
con la gestién de la cadena de abastecimiento. Asimismo, se desarrollan las definiciones
esenciales de los dos modelos mas citados por diferentes autores en las distintas literaturas

disponibles, esto para analizar la gestion de la cadena de suministros desde dos perspectivas de
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gestion: a) Global Supply Chain Forum Model (GSCF) y el b) Supply Chain Operations
Reference Model (SCOR).

Para desarrollar el andlisis del tema de investigacion se hace elemental comprender la
evolucion que ha mostrado el concepto de cadena de suministros, asi como identificar los
diferentes aspectos del entorno que han influenciado en su definicion.

a) Antecedentes y evolucidn de la cadena de abastecimiento

Tomando como punto de partida el afio 1956, desde la perspectiva del marketing se hablé
de distribucion fisica y se introdujo un concepto de costo total, como una coordinacién de sus
propias actividades, mas alla de la consideracion exclusiva del costo de transporte.
Posteriormente, en 1960, segun Kildow (2011, citado en Ballou, 2004), comenzaron a usarse
tecnologias para el manejo de inventarios y mantener niveles éptimos en los almacenes, de
manera que las barreras geograficas se fueron disminuyendo con el uso de transporte de cargay
tren.

Para el afio 1962, segun Smykay et al. (citados por Ballou, 2006), el concepto de
distribucion fisica se definié como el area de gestién empresarial encargada del movimiento de
materia prima y productos terminados y el desarrollo de sistemas de movimiento.
Posteriormente, en 1964, se amplio el alcance de la distribucion para incluir el suministro fisico,
a lo cual se le denomino logistica empresarial (Heskett et al., 1964, citados por Ballou, 2006). En
ese momento, el alcance de la distribucion fisica y la logistica, adoptadas por las areas de
marketing y produccion, se centrd en la coordinacién de sus propias actividades, con poco
énfasis entre la coordinacion de las otras funciones de la empresa o entre miembros del canal

externo. Sin embargo, en ese mismo afio aparece un nuevo concepto: logistica comercial, el cual
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se define como el suministro y la distribucion fisica en todo el canal de suministro; es decir,
desde el productor hasta el consumidor final.

Para la década de 1980, Michael Porter vio la posibilidad de que las empresas mejoraran
significativamente sus operaciones al centrarse en la interrelacion entre las unidades de negocios.
En 1985, en su libro “Ventaja Competitiva”, ilustré6 como una empresa podria llegar a ser mas
rentable analizando estratégicamente los cinco procesos primarios en los que se basa su marco de
cadena de abastecimiento, involucrando los conceptos de logistica de entrada, operaciones,
logistica de salida, ventas y marketing y servicio como un enlace que integra a los diferentes
actores en la cadena de valor.

Con la llegada de la siguiente década, para los afios 90 se amplio el horizonte de la
cadena de suministros con la adaptacion de los avances en tecnologia a través de la
implementacion del sistema de planificacion empresarial (ERP), lo cual permitié tener acceso e
integrar la informacion de las diferentes areas de la empresa en un solo sistema informatico, con
el fin de incrementar la eficiencia en los procesos y tener informacion a la mano para la toma de
decisiones.

Para finales de la década de 1990 los clientes reflejan un cambio en su comportamiento
general y comienzan a solicitar mayores beneficios y valores agregados, pero a un menor costo,
y que ademas les brinden la posibilidad de personalizacion y de buena calidad, todo esto a través
de las tecnologias de la informacion y la posibilidad de compartirla. Es asi como las empresas
evidenciaron la necesidad de implementar una coordinacién interdepartamental entre areas de la
compafiia y las demas empresas que intervienen para el adecuado desarrollo de sus procesos, con

el fin de cumplir con los requisitos de los clientes.
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Por consiguiente, asi como la filosofia de los autores se amplié a medida que veian los

cambios en las necesidades que tenia el mercado, los habitos y las exigencias de los

consumidores, las empresas para poder competir en el mercado global modificaron su forma de

visualizar el concepto de la cadena de abastecimiento; es decir, ahora necesitaban tener

conocimiento sobre las decisiones tanto de los proveedores de materias primas, como de los

clientes finales, con el fin de identificar oportunidades para maximizar el valor del cliente. Asi

mismo, las compariias cambian de estrategia hacia una coordinacion de actividades funcionales

tanto a su interior como entre las que intervienen en su cadena de suministro.

Ciertos autores quienes en sus ideas consideran la cadena de abastecimiento como un

proceso evolutivo la representan en el siguiente esquema de la figura 1.

Figura 1

Evolucion de la logistica hacia la cadena de suministros
Fragmentacion de la actividad en 1960 Integracion de actividades de 1960 al ano 2000

Pronostico de la demanda
Compras
Planeacion de requerimientos
Compras/
Planeacion de produccion Manejo de
. . \ materiales
Inventario de fabricacion

Almacenamiento

Logistica

Manejo de materiales

Embalaje

2000+

3

Inventario de bienes terminados

Administracion

g o / Distribucién de la cadena
Planeacion de distribucion fisica de suministros
Procesamiento de pedidos

Transporte

Servicio al cliente
Planeacion estratégica
Servicios de informacion / /

Marketing/ventas

Finanzas

Fuente: Ballou (2006).
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Para los autores que consideran la cadena de suministro como una evolucién historica
puede verse una fragmentacidn hacia los afios 1960 de actividades separadas y un proceso de
integracion que lleva a que se consolide hacia los afios 2000, lo que se conoce como
administracion de la cadena de suministro.

A partir de los antecedentes anteriormente descritos, se obtiene el concepto de lo que
actualmente se conoce como gestion de la cadena de abastecimiento.

b) Antecedentes y evolucion de la cadena de abastecimiento

En 1998, el Council of Logistics Management (CLM) modifico su definicion del
concepto de logistica para indicar que esta es una parte del Supply Chain Management (SCM) vy,
por consiguiente, que los dos términos no son sindnimos. Considerando que esta diferencia es
reconocida por la principal asociacion de profesionales de logistica, el desafio hoy en dia se
centra en determinar como se debe implementar el Supply Chain Management (SCM) con éxito
en las organizaciones.

Cada vez maés se hace referencia al Management de maltiples relaciones a través del
Supply Chain como Supply Chain Management (SCM). Particularmente, Supply Chain no es una
cadena de negocios con relaciones uno a uno, negocio a negocio, sino que es una red de
maultiples negocios y multiples relaciones. Supply Chain Management (SCM) ofrece la
oportunidad de aprovechar la sinergia de la integracion y el Management intra e inter compafiia.
La definicidn de Supply Chain Management (SCM) definida en el modelo de gestion que se
utilizara en esta investigacion fue desarrollada en 1994 y modificada en 1998 por miembros del
Global Supply Chain Forum (GSCF): Supply Chain Management es la integracion de los

procesos clave del negocio desde los usuarios finales a través de los proveedores primarios que
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suministran productos, servicios e informacidn que agrega valor para los clientes y otros
involucrados (Lambert et al., 1998).

Ampliando la definicion del concepto, Stadtler y Kilger (2008, citados en Min et al.,
2019) indican que una cadena de suministro puede definirse como una red de organizaciones que
estan relacionadas a través de enlaces descendentes (downstream) y ascendentes (upstream) en
los diferentes procesos y actividades que producen valor de acuerdo con las necesidades del
consumidor final. El enfoque principal estéa en los procesos de cumplimiento de pedidos y los
flujos de material, financieros y de informacidn correspondientes.

Una de las definiciones mas citadas y reconocidas en la literatura es la propuesta por Min
et al (2019), quienes basados en entrevistas y revision de la literatura existente a la fecha
establecen la gestion de la cadena de suministro como

La coordinacidn sistémica y estratégica de las funciones comerciales tradicionales dentro

de una compaiiia en particular y entre negocios dentro de la cadena de suministro, con el

propdsito de mejorar el desemperio a largo plazo de las compafiias individuales y la

cadena de suministro en general. (Min et al, 2019, p. 48)

Diferentes asociaciones en el area, entre las que resaltan el Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP), el Supply Chain Council's (SCC), American Production
and Inventory Control Society (APICS) y otras, han establecido conceptos especificos para
Supply Chain Management (SCM). En este sentido, por ejemplo, para CSCMP consiste en la
planificacién y gestion de todas las actividades relacionadas con el abastecimiento y la
adquisicion, la conversion y todas las actividades de gestion logistica (s.f.). Es importante
destacar que también incluye la coordinacion y colaboracion con socios de canal, que pueden ser

proveedores, intermediarios, proveedores de servicios externos y clientes.
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Por lo tanto, integrando la gestion de la oferta y la demanda, dentro y entre las empresas,

como se muestra en la figura 2, se puede mejorar el desempefio a largo plazo a través del flujo de

la informacion.

Figura 2

Cadena de suministros moderna

Compainia
Proveedores Clientes
Proveedores de Clientes/
los proveedores usuarios finales
Adquirir = Convertir = Distribuir
< Producto y flujo de informacion :>

Fuente: Ballou (2006).

Segun este enfoque conceptual, tantas areas funcionales de la empresa estan adoptando la

gestion de la cadena de suministro que la primera corre el riesgo de ser tan amplia que pierda su

identidad y enfoque; algunas limitaciones y subdivisiones organizacionales pueden ocurrir. De
hecho, Ballou (2006) propone que las operaciones, compras y logistica se fusionaran
organizacionalmente, probablemente bajo la bandera de la cadena de suministro.

Teniendo en cuenta la necesidad de generar valor agregado y buscar la distincion en los

procesos internos de las empresas, aspecto que a su vez puede traducirse en la obtencion de una

ventaja competitiva, se puede evidenciar que “El propoésito de Supply Chain Management es

crear valor para el cliente, su objetivo final es hacer coincidir el suministro con la demanda del

cliente de la manera mas precisa y eficiente posible” (Asthana, 2018, citado en Min et al., 2019),
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aprovechando las innovaciones tecnoldgicas que ofrece el mundo globalizado, asi como la
posibilidad de personalizar el disefio de la cadena de suministro dependiendo de las diferentes
necesidades de las empresas.

Adicionalmente, cabe resaltar la perspectiva que contempla Ballou (2006): aunque la
gestion de la cadena de suministro promueve la coordinacion, integracion, construccion de
relaciones y colaboracion en todo el canal de suministro, el lugar méas probable para que ocurra
Supply Chain Management es entre la empresa y sus proveedores de primer nivel. En la era de
una economia digital y sostenible, algunos cambios influiran fuertemente en la configuracion de
una cadena de suministro gestionada: 1) la necesidad de servir a microsegmentos mediante la
personalizacion, 2) el surgimiento de la fabricacion aditiva y 3) la reduccion de las limitaciones
de recursos gracias a los avances tecnoldgicos. En la medida en que las demandas de los clientes
se diversifiquen y se intensifique la competencia global, las empresas adoptaran una estrategia
omnicanal que requerira diferentes formas y tipos de cadenas de suministro, que van desde una
cadena de suministro extendida a nivel mundial para productos con alta demanda hasta una
cadena de suministro directa para productos personalizados con baja demanda. Por dltimo, la
cadena de suministro se formara no solo entre los miembros de la cadena de suministro vertical,
sino también entre competidores o miembros de la cadena de suministro en relaciones
horizontales (Stolze et al., 2016, citados en Min et al., 2019).

En resumen, la estructura actual de la cadena de suministro a gran escala para la
personalizacion masiva probablemente coexistira con las cadenas de suministro a pequefia escala
basada en la personalizacion.

En el entorno actual, los retos de Supply Chain Management se asocian a la Industria 4.0

(o cuarta revolucion industrial), la cual se basa en tecnologias de informacidn, internet de las
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cosas, robdtica, automatizacion, etc., y, consecuentemente, con la evolucién del mercado, lo cual
provoca en las cadenas de abastecimiento la necesidad de ofrecer mayor personalizacion y
sofisticacion para satisfacer las expectativas del cliente. Finalmente, al enfrentarse a los riesgos
actuales, las cadenas de suministro deben redisefiarse creando mas resiliencia en todo el sistema
en lugar de gestionar los riesgos a nivel local. Esto significa establecer planes de contingencia
con cadenas de suministro alternativas que puedan integrar y analizar el mercado y tomar
medidas rapidamente para minimizar el impacto de una determinada interrupcién (Culp, 2013,

citado por Min et al., 2019).
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Capitulo 11

Marco metodoldgico o Disefio metodoldgico

Se presenta una propuesta metodologica para la definicion de estrategias de mejoramiento
en el flujo de los procesos clave de la cadena de abastecimiento de la compafiia, esto como
medio para el cumplimiento de los objetivos especificos del proyecto a través del disefio
metodoldgico sobre logistica de almacenamiento y gestion de inventarios, abastecimiento y
resurtido, desarrollo de sistemas y analisis de la informacion.

Se comparan las metodologias revisadas y se configura una propuesta metodolégica
compuesta por las mejores practicas que representan las mayores ventajas competitivas para el
desarrollo de la investigacion.

a) Método

La presente investigacion se desarrolla bajo el proceso de método inductivo. En lugar de
iniciar con una teoria y luego “voltear” al mundo empirico para confirmar si esta es apoyada por
los datos y resultados, el investigador comienza examinando los hechos en si y en el proceso
desarrolla una teoria coherente para representar lo que observa (Esterberg, 2002, citado en
Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p. 8). Se basa méas en una légica y proceso inductivo
(explorar y describir, y luego generar perspectivas teoricas); van de lo particular a lo general
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p. 8).

b) Enfoque

El presente proyecto responde a un tipo de investigacion cualitativa, que tiene como
estrategia el estudio, analisis y diagndstico de un caso en particular, la compafia Redwood
International Capital, la cual sera el Gnico sujeto para observar y evaluar con el fin elaborar un

plan de gestion que ayude a dar solucion al planteamiento de la problematica de la investigacion.
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El criterio de seleccidn de esta empresa se basa en la viabilidad de estudio, la etapa de
crecimiento actual en que se encuentra, asi como la disposicion de la alta gerencia, debido a que
se cuenta con acceso ilimitado a las principales fuentes de datos e informacién clave de los
procesos criticos del negocio, asi como los recursos necesarios para poder establecer una
investigacion adecuada y de alto impacto para la organizacion.

Para la presente investigacion se hara uso de dos enfoques distintos: cualitativo y
descriptivo. En primera instancia, el enfoque cualitativo permitira analizar los procesos,
comportamientos e interacciones entre los principales componentes de la cadena de
abastecimiento: proveedores, empresa y clientes, esto para conocer con mayor detalle las
relaciones entre las partes. Por otro lado, el enfoque descriptivo se identifica como tal ya que se
describird un fendmeno en el que se detallaran las caracteristicas y aspectos importantes. Con los
estudios descriptivos

[...] se busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas,

grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un

analisis. Es decir, Unicamente pretenden medir o recoger informacion de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es,
su objetivo no es indicar como se relacionan éstas. (Hernandez, Fernandez y Baptista,

2014, p. 92)

c) Tipo de investigacion

Este estudio descriptivo del caso se fundamenta en el analisis de la empresa Redwood
International Capital, la cual es el sujeto de estudio. El inicio del desarrollo de la investigacion se
realizara recolectando informacién sobre los elementos que se vinculan con la gestion de la

cadena de abastecimiento de la empresa. Posteriormente, se describiran las distintas actividades
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de los procesos de la compaiiia con la finalidad de obtener un mayor grado de conocimiento de
estos, asi como del perfil de las personas en cargos con responsabilidad dentro de cada area, su
comportamiento y actitudes.

Posteriormente, se analizan y se miden las diversas variables que se determinan dentro
del modelo gque plantea la metodologia Global Supply Chain Forum (GSCF), las cuales se
interrelacionan e intervienen en los procesos vinculados con la cadena de suministro de
Redwood International Capital.

De esta forma, se alcanzara un estado de mayor conocimiento sobre el contexto y el giro
de negocio en el que se desempefia la empresa, asi como de las actividades que intervienen en los
procesos clave del sujeto de estudio y en qué condiciones deberian ser realizadas segun el
modelo Global Supply Chain Forum (GSCF). Finalmente, se elaborara un entregable que
permita recomendar oportunidades de mejora en los procesos que se identifiquen que asi lo
requieran.

d) Limitaciones del objeto de estudio

Este proyecto se enfoca en el area tematica de la cadena de suministro y, de manera

especifica, en la investigacion propuesta que comprende la combinacion de tres elementos claves

del Supply Chain Management:

1. La estructura de red del Supply Chain Management
2. Los procesos de negocio que fluyen a través del Supply Chain Management
3. Los componentes de gestion del Supply Chain Management

La delimitacion o alcance se establece a partir de los siguientes elementos:

a) Acceso a la informacidn del negocio, ventas, inventarios, plan estratégico, etc.
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b) Analisis estadisticos y descriptivos de los hallazgos, identificando el estado,
tendencias, evolucion y oportunidades de avance en la cadena de abastecimiento en el
contexto de la empresa Redwood International Capital.

c) Planes de inversion en tecnologia e infraestructura.

d) Cambios organizacionales en respuesta al giro del negocio y crecimiento de este.

e) Aplicacion de conceptos y técnicas de gestion de los modelos Global Supply Chain
Forum (GSCF), asi como el Supply Chain Operations Reference Model (SCOR).

f) Limitaciones asociadas a planes de contingencia que la empresa ejecute derivados de
los efectos de la pandemia COVID-109.

e) Sujetosy fuentes de informacion

En relacion con las diferentes fuentes de informacion que se utilizaran, se tiene la fuente
primaria que se identifica como informacién genuina y de primera mano, como por ejemplo las
entrevistas a las posiciones de gerencia, asi como los cuestionarios a los administradores de
tiendas — clientes internos —, auxiliares administrativos y operativos, jefe de administradores y
jefe de logistica (ver Anexo A). Al mismo tiempo, se agrega el uso de libros, tesis y articulos
académicos.

En cuanto al uso de fuentes secundarias, se ha revisado informacion citada en otros
textos, asi como articulos que representan informacién con base en la interpretacion de otras
investigaciones.

f) Poblacion y muestra

Para el desarrollo de la investigacion se tomara como poblacion o sujeto de estudio a la

totalidad del personal con cargo de auxiliar administrativo y operativo, administrador, jefe y

gerente en las distintas areas de la empresa Redwood International Capital. Esta es de tipo
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censal, debido al tamarfio limitado de la poblacion a investigar, la cual esta compuesta de 35
personas que se distribuyen en los roles de Administrador de tienda, Contador de Pais, Gerente
Financiero, Gerente de Marketing, Gerente Comercial, Gerente de Pais, Jefe de Administradores,
Gerente de Recursos Humanos, Jefe de Logistica, Contraloria, Auxiliares administrativos y
operativos y Gerente General.

g) Técnica de recoleccion de datos

El proceso para la recoleccion de los datos e informacion se llevara a cabo a través de las
siguientes técnicas:

e Entrevistas a profundidad

e Encuestas

1. Entrevistas a profundidad

Se aplicaran a los roles de Gerente y Contraloria (ver Anexo B). Con esta técnica lo que
se busca es abrir un canal de comunicacion directo y mantener una conversacion mas amplia con
el entrevistado de forma tal que sea posible recolectar una mayor cantidad de informacion y
profundizar acerca de temas puntuales.

Para alcanzar este objetivo se utilizara una guia de entrevistas con preguntas abiertas
como principal elemento de apoyo, con la salvedad de que se grabaréa la entrevista. Las preguntas
abiertas proporcionan una informacion mas amplia y son particularmente Gtiles cuando no se
tiene informacion sobre las posibles respuestas de las personas o la que se tiene es insuficiente
[Phillips, Phillips y Aaron, 2013, citados en Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p. 291).
Este tipo de entrevista permitira reunir experiencias y situaciones que seran descritas a traves de

las propias palabras de cada persona entrevistada.
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Para la aplicacion de la entrevista se utilizara la variante semiestructurada, donde se
formularén preguntas ordenadas y abiertas, debido a que permite una comunicacion mucho mas
flexible. Debido a la necesidad de profundizar en las respuestas de los entrevistados, esta técnica
requiere una interaccion mas dindmica entre el investigador y el investigado (Ponce y Pasco,
2015, p. 63).

2. Encuestas

Esta técnica esta fuertemente vinculada con la estrategia general del mismo nombre, con
una orientacion de investigacion basicamente cuantitativa. Sin embargo, esta técnica no es
exclusiva de dicha estrategia, pues puede combinarse con otros tipos de disefio de corte mas
cualitativo o mixto (Ponce y Pasco, 2015, p. 62). La aplicacion de esta técnica sera realizada a
través del instrumento cuestionario, en el cual se emplearan preguntas de tipo cerradas debido al
cargo que desempefian las personas a las que se aplicara la herramienta de recoleccion: jefe de
administradores, administradores de tienda y jefe de logistica, quienes deberan responder “Si” 0
“No”.

Las preguntas han sido seleccionadas en funcion de las variables que se desea investigar,
tales como inventario, niveles de servicio, resurtido y rotacién. Adicional a ello, se han
considerado preguntas que aportaran informacion importante respecto al nivel de participacion
que mantienen los encargados del desarrollo de los prondsticos y los controles de gestion propia
de los inventarios tanto en bodega como en las tiendas.

Adicionalmente, se generan preguntas con alternativa de respuesta multiple y de tipo
abiertas, considerando que el encuestado puede aportar informacion de alto valor sobre el tema
investigado. Se utilizara la escala de Likert en las preguntas para ayudar a medir las actitudes y

conocer el grado de conformidad del personal y de los clientes (ver Anexo C). Con este tipo de



preguntas se busca conocer la perspectiva del colaborador sobre las actividades que realiza.
Mediante esta técnica se podra conocer la percepcion que se tiene de la empresa y la relacion

entre las partes.

46
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Capitulo 111

Identificacion de actividades y participantes en la cadena de abastecimiento de Redwood

International Capital

Por su importancia y naturaleza, con el paso del tiempo, las cadenas de abastecimiento se
han ido adaptando e integrando a los diferentes entornos, involucrando cada vez mas diversos
conceptos que las hacen robustecer su funcion y vincular los elementos clave del negocio para
satisfacer las exigencias de la operacion.

Contar hoy en dia con una cadena de suministro enfocada en una secuencia y armonia de
actividades se traduce en rendimiento operativo para la empresa, asi como lo es el incremento de
margenes; y, muy importante, en la oportunidad de adaptarse de mejor forma al mercado y a las
demandas de los clientes. De manera general, en cualquier cadena de abastecimiento es posible
identificar al menos tres participantes que la componen en su estructura: los proveedores, la
empresa y el cliente. A medida que se puedan identificar mas elementos, factores o variables,
esta sera definitivamente mas compleja, y la cantidad de actores en la cadena de suministros
incrementara.

Con el objetivo primordial de lograr reunir e interpretar informacion esencial para
identificar las actividades y procesos de la cadena de abastecimiento de la compafiia, se aplicaron
procesos de entrevistas, asi como encuestas a diferentes mandos medios y gerenciales. Para esto
se dividieron los participantes en dos grupos, comité gerencial y mandos medios, ambos
respondieron en su totalidad a la encuesta, pero solo el equipo gerencial fue seleccionado para
desarrollar las entrevistas uno a uno.

Tomando en consideracion los resultados de las entrevistas en los niveles gerenciales, se

logrd identificar como las distintas areas conceptualizan la cadena de abastecimiento de la
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empresa y coOmo esta puede determinar el nivel de competitividad y posicionamiento de la
compaiiia en el mercado. Esto permitio agrupar una serie de elementos primordiales con los que
se crean preguntas, las cuales han sido seleccionadas en funcion de las variables que ayudan a
describir las actividades y procesos de la cadena de abastecimiento de la compafiia.

Este ejercicio de entrevistas permitio evidenciar necesidades clave para el negocio, con lo
cual se elaboran las encuestas hacia todos los niveles de la organizacion, cuya estructura resulta
de la seleccion de las variables que determinan el desempefio del proceso de resurtido
especialmente, respondiendo a actividades criticas de control, tales como gestion del inventario,
nivel del servicio al cliente (DIFOT), pronésticos, DOH y manejo e identificacion de los
productos obsoletos.

Con los datos que se extraen de las encuestas realizadas, en las que el objetivo primordial
era poder identificar como los distintos actores de la cadena de abastecimiento de la empresa
visualizan e interpretan el flujo de las actividades y, a su vez, como desde sus funciones pueden

aportar valor, se obtiene la siguiente informacion:



Tabla 1

Detalle y distribucion de la encuesta realizada
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# Eje Detalle por considerar NS | N
1 ¢La compafiia ha experimentado inconvenientes relacionados con altos niveles de
inventarios, esto durante los Gltimos 6 meses?
2 ¢En relacion con las restricciones logisticas, para el flujo de aprovisionamiento de
) - - -z -z
é los productos, por ejemplo: tiempo de anaquel (duracion y/o rotacion de los
,2 productos), tiempos de reposicion de los proveedores (lead time), minimos de
o
L pedidos, conoce usted el detalle de estos procesos?
@)
L
3 T ¢Es factible para usted poder identificar las existencias en inventario de productos
o - . .
&) de lento movimiento, obsolescencia y por destruir?
4 ¢Le es posible calcular cudl es el porcentaje aproximado de inventario catalogado
como lenta rotacion u obsoleto del valor total del inventario?
5 ¢Para la compafiia es algo recurrente evidenciar o notificar problemas de rotacion
< de inventarios, ya sea por vencimiento u obsolescencia?
@)
zZ
O
6 wn
L
-
Q ¢La empresa reporta en alguna frecuencia o usted conoce el impacto financiero que
(2]
s]
o representa la eliminacion de inventarios obsoletos y/o de lento movimiento?
7 ¢En su dia a dia 0 su campo de accion, usted utiliza alguna técnica de pronosticos?
0
8 =z ¢Cree oportuno incrementar el nivel de inventario para seguridad de los
@)
O pronosticos?
O
g
9 8 ¢Se rinden cuentas a través de analisis de resultados entre las metas de venta con el
o Lot P . R .
prondstico estadistico para determinar la brecha u oportunidades a cubrir?
10 ¢Es posible identificar que existen problemas de abastecimiento y resurtido a

SATISF
ACCIO

NY

clientes?
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11 ¢Enlos Gltimos 3 meses ha experimentado problemas de pérdida en ventas por falta
de productos?

12 ¢Ha experimentado reclamos o quejas de clientes por la indisponibilidad de
productos en los Gltimos 6 meses?

13 ¢Cuando se da un quiebre de inventario, se identifican las causas de dicha rotura,
existe un area o proceso que lo comunica o brinda un reporte de analisis de causas?

14 ¢Consideraria que en la empresa se han generado sobrecostos por entregas urgentes
0 que por falta de disponibilidad se tenga asociado un mayor?

15 ¢Considera necesario llevar un indicador de nivel de cumplimiento de pedidos para
los clientes o para las tiendas?

Tabla 2

Resultados de los formularios de encuesta aplicados

(8|2 (|5 |R % | F|F|R|F|F|F
Sujeto N.° 1 S N [NS| N |NS| S N S N S INS| S S S S
Sujeto N.° 2 S [NS| N |NS|NS| N S N S |NS| S S S S
Sujeto N.° 3 S S N S NS | N S N S S S N S S
Sujeto N.° 4 NS | NS | NS | N S S N S N S S S N [NS| S
Sujeto N.°5 S S S S S S S S N S S S S S S
Sujeto N.°6 S N N N N S N N N S N S S S | NS
Sujeto N.°7 S S N S S |NS| S S N S S S S S S
Sujeto N.° 8 NS | NS | N N S S N S N S N N N S N
Sujeto N.°9 S S N N S S S S N S S S N S S
SujetoN.°10 | NS | NS | NS | N S S N S N S S S N | NS | NS
Sujeto N.° 11 S S N N N N N S N S N N N |NS| S
Sujeto N.° 12 S N S S S S N S N S N S N S S
Sujeto N.° 13 S N S S S S N S S S S S S S S
Sujeto N.° 14 S S S N S S N S S S S S S S S
Sujeto N.° 15 NS | NS | N N N [ NS | N N N S N N N | NS | N
Sujeto N.° 16 S N S N S S N S S S S N N S S
Sujeto N.° 17 S N S S S S S S S S S S N S S




Sujeto N.° 18 S S S N S S S S S S S N | NS | S S
Sujeto N.° 19 S N | NS | N N S N S N S N S N S S
Sujeto N.° 20 NS | NS | NS | N S |NS| N S N S S N N N N
Sujeto N.° 21 S S S S S S N S S S S N | NS | S S
Sujeto N.° 22 S S S S S N N S S S S S N S S
Sujeto N.° 23 S N | NS| N | NS| NS | N S N S N N | NS | NS | NS
Sujeto N.° 24 S S S S S S N S S S S S | NS | S S
Sujeto N.° 25 S S S NS | S S N S S S S S N S S
Sujeto N.° 26 S S S S |NS| N N S N S N N N S S
Sujeto N.° 27 S N | NS | N S S N | NS | N S N S |NS| S S
Sujeto N.° 28 NS | NS | NS | N N S N | NS | N S N S N | NS | S
Sujeto N.° 29 S S S S S S S S N S S S N S S
Sujeto N.° 30 S N S N S NS | S S N S S S | NS | S S
Sujeto N.° 31 S N N N N N N S N S S N N | NS | N
Sujeto N.° 32 S S S S S S S S S S S S N S S
Sujeto N.° 33 S S S S S S S S S S S S N S S
Sujeto N.° 34 NS | NS|NS| N S |NS| N S N S S S S S S
Sujeto N.° 35 NS | NS | NS N NS N N NS N S S S N N NS
Sujeto N.° 36 S N N N S N N | NS | N S S S N N | NS
Sujeto N.° 37 S S S S S S N S S S S S |NS| S S
Sujeto N.° 38 NS | NS | NS | N N S N N N S N S N S S
Sujeto N.° 39 S N N N S N N N N S S N N NS N
Sujeto N.° 40 S N N N | NS| NS | N S N S S S N S S
Sujeto N.° 41 S N N N S S N S N S N | NS | N S N
Sujeto N.° 42 S S S S S N S S S S S S |NS| S S
Sujeto N.° 43 NS | NS | NS | N S |NS| N | NS| N N |NS|NS| N [NS| N
Sujeto N.° 44 N N NS N N N N S N N NS N N NS N
Sujeto N.° 45 N N | NS | N S S N S N N N | NS | N N N
Sujeto N.° 46 N N NS N S NS N S N N NS | NS N N N
Sujeto N.° 47 N N NS N N S S S N N NS | NS N NS | NS
Sujeto N.° 48 N N [ NS| N [NS|NS| N | NS| N N | NS | NS | N N N
Sujeto N.° 49 N N NS N S NS N NS N N NS N N NS N
Sujeto N.° 50 N N [ NS| N |NS|NS| N | NS| N N | NS | N N N N

Segun la respuesta que se obtiene en cada formulario aplicado, se agregan valores de 2

para la respuesta afirmativa (S); 1, cuando la persona indica no saber o tener claridad al respecto

de la pregunta (NS) y 0 para el caso en que la respuesta sea negativa (N). En funcién de los

resultados y de cada tipo de respuesta, se asigna un peso ponderado que va a depender
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del

e

, aSl como

directamente del nivel de conocimientos o experiencia aplicado por cada persona

entendimiento del giro del negocio y de los procesos comerciales de la empresa.

Tabla 3

Resultados respuestas de los formularios de encuesta aplicados

[eloL

20
21

18
28
13
25
12
22
17
11
20
26
26

20
26
25
15
12
25
24
12
27
25
17
17
13
26
22

28

ST # Way

T # Wa)

€T # Wey|

7T # wey

TT # Way

0T # Waj|

6 # Wai|

8 # Wai|

L # Way

9 # Way

S # Way

¥ # Wai|

€ # Wajj

Z # way

T#Wway

2
2
2
1
2
2
2
1
2
1
2
2
2
2
1
2
2
2
2
1
2
2
2
2
2
2
2
1
2
2
2
2

Sujeto N.° 1

Sujeto N.° 2

Sujeto N.° 3

SujetoN.° 4

Sujeto N.°5

Sujeto N.° 6

Sujeto N.° 7
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Sujeto N.° 10

Sujeto N.° 11

Sujeto N.° 12

Sujeto N.° 13

Sujeto N.° 14

Sujeto N.° 15

Sujeto N.° 16

Sujeto N.° 17

Sujeto N.° 18

Sujeto N.° 19

Sujeto N.° 20

Sujeto N.° 21

Sujeto N.° 22

Sujeto N.° 23

Sujeto N.° 24

Sujeto N.° 25

Sujeto N.° 26

Sujeto N.° 27

Sujeto N.° 28

Sujeto N.° 29

Sujeto N.° 30

Sujeto N.° 31

Sujeto N.° 32
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Sujeto N.° 33 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 28
Sujeto N.° 34 1 1 1 0 2 1 0 2 0 2 2 2 2 2 2 20
Sujeto N.° 35 1 1 1 0 1 0 0 1 0 2 2 2 0 0 1 12
Sujeto N.° 36 2 0 0 0 2 0 0 1 0 2 2 2 0 0 1 12
Sujeto N.° 37 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 1 2 2 27
Sujeto N.° 38 1 1 1 0 0 2 0 0 0 2 0 2 0 2 2 13
Sujeto N.° 39 2 0 0 0 2 0 0 0 0 2 2 0 0 1 0 9
Sujeto N.° 40 2 0 0 0 1 1 0 2 0 2 2 2 0 2 2 16
Sujeto N.° 41 2 0 0 0 2 2 0 2 0 2 0 1 0 2 0 13
Sujeto N.° 42 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 2 1 2 2 27
Sujeto N.° 43 1 1 1 0 2 1 0 1 0 0 1 1 0 1 0 10
Sujeto N.° 44 0 0 1 0 0 0 0 2 0 0 1 0 0 1 0 5
Sujeto N.° 45 0 0 1 0 2 2 0 2 0 0 0 1 0 0 0 8
Sujeto N.° 46 0 0 1 0 2 1 0 2 0 0 1 1 0 0 0 8
Sujeto N.° 47 0 0 1 0 0 2 2 2 0 0 1 1 0 1 1 11
Sujeto N.° 48 0 0 1 0 1 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 6
Sujeto N.° 49 0 0 1 0 2 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0 7
Sujeto N.° 50 0 0 1 0 1 1 0 1 0 0 1 0 0 0 0 5
Varianza 0.540| 0.810| 0.586 | 0.820 | 0.622 | 0.602 | 0.700 | 0.385| 0.785| 0.549| 0.745| 0.793 | 0.581 | 0.540 0.766 | 53.675

Para validar y conocer la fiabilidad del instrumento de formulario de encuesta aplicado al

personal de la compafiia Redwood International Capital, este se somete a prueba para lograr

demostrar la validez. Con este fin, se procede a aplicar el concepto del coeficiente Alfa de

Cronbach, que permitira establecer que el uso y la aplicacion de esta encuesta se hace de manera

confiable para inferir criterios que seran base del desarrollo de la investigacion.

 _ZST

Donde:

a = Coeficiente de Alfa de Cronbach

K = ndmero de items

S2Y = Varianza de la suma de los items

S2y = Sumatoria de varianza de los items

St
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Se procede a reemplazar los valores, con lo cual se obtiene el siguiente resultado:

15 [ 9.8300

“=15_1"|' 5386750

a =1.0714 = [1 — 0.1831]

a = 0.8750

Ya con los resultados posteriores de la aplicacion del coeficiente del Alfa de Cronbach,
que para este caso se interpreta como la media de las correlaciones entre las variables que forman
parte de la escala partiendo de las varianzas de cada item aplicado, es posible notar que el nivel
de confiabilidad de la herramienta de encuesta realizada en los 50 sujetos de la empresa
Redwood International Capital se considera como aceptable, debido a que su valor se posiciona
por encima del valor de 0.80. Esta condicién brinda la certeza de que las preguntas y respuestas
mantienen consistencia entre si; dicha condicion hace que este aporte de informacién sea
relevante para el proyecto de investigacion.

A manera de realizar un doble chequeo de la informacién y saber que el criterio utilizado
en el uso de la férmula general para calcular el coeficiente del Alfa de Cronbach en la encuesta
ha sido el correcto, esta es sometida a dicha prueba, haciendo uso del software estadistico SPSS

Version 22.
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Tabla 4

Tabla estadistica de fiabilidad

Estadisticas de fiabilidad

- Alfa de M de
Cronbach elementos

875 15

Estadisticas de total de elemento

Alfa de
Media de Yarianza de Correlacidn Cronbach si

escala siel escala siel total de el elemento

elemento se elemento se elementos se ha

ha suprimido ha suprimido corregida suprimido
Fregunta 1 15,76 46,798 630 863
Pregunta 2 16,36 46,235 542 B6T
Pregunta 3 16,12 46,842 506 864
Pregunta 4 16,70 45031 G644 B62
Pregunta & 15,80 48163 447 871
Pregunta 6 1582 45 749 304 B7T
Pregunta 7 16,84 430158 428 872
Fregunta 8 15,60 49 459 438 871
Pregunta & 16,76 45 533 G146 863
Fregunta 10 15,60 47 837 A16 868
Pregunta 11 15,98 47,326 472 870
Fregunta 12 15,96 47 060 AT6 870
Pregunta 13 16,80 45 306 354 874
Fregunta 14 15,80 46,245 6849 861
Pregunta 15 1582 43,883 768 855

Fuente: Software SPSS Version 22.

De acuerdo con las conversaciones que se tuvieron en las entrevistas realizadas a los
niveles gerenciales de la compafiia, asi como los resultados de la encuesta aplicada, se prepara la
sesion de taller workshop (comunicacion grupal, 27 de mayo, 2021), en la que se presentan de
manera ejecutiva las principales areas de oportunidad detectadas con el analisis de la

informacidn recolectada a través de las entrevistas y encuestas desarrolladas.
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Como resultado de la sesion, se prepara un documento en el que se identifican los

aspectos necesarios a integrar en los procesos internos que, a su vez, permitan convertir la

cadena de abastecimiento de la compafiia Redwood International Capital en una ventaja

competitiva. A continuacion, se mencionan dichos aspectos:

Adaptacion y flexibilidad: debido a las condiciones de la actualidad, en un
entorno comercial muy cambiante y un tanto impredecible, se determina que la
capacidad de adaptacion de la empresa, asi como buscar alternativas tanto en el
suministro como en el transporte, ademas de mantener proveedores con una
capacidad de produccién que pueda satisfacer las variaciones de la demanda de
los clientes en tiempos cortos y de manera eficiente, puede colocarla en una
posicion preferente con los clientes.

Sincronizacion y organizacion: se puede impulsar la cadena de abastecimiento
hacia la mejora si todos los eslabones tienen un objetivo comun. Cuando esto
ocurre, Como consecuencia, se incrementan las utilidades totales, por lo que se
requiere que cada proceso tome en cuenta el impacto que tendra en los demas. La
falta de coordinacion puede presentarse cuando en las diferentes etapas se tienen
objetivos que se contraponen o se trabaja en silos, lo que retrasa y afecta
directamente el servicio al cliente.

Contribucidn tecnoldgica: la adaptaciéon e implementacion de la tecnologia y los
procesos colaborativos son un elemento importante para la integracion de la
cadena de suministro. Pero mas alla de las herramientas tecnoldgicas, se requiere

una cultura que promueva la confianza y el compartir objetivos entre todos los
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actores a través de compartir conocimientos, disposicion para aprenderlos y la
alineacion de las metas.

e Servicio enfocado en el cliente: es necesario tener siempre en mente las
preferencias y necesidades del cliente al realizar cualquier actividad. Este es un
principio que debe ser compartido por todas las personas y jerarquias dentro de la
empresa.

e Segmentacion de datos y personalizacion: las preferencias de consumo, asi
como los habitos de los consumidores juegan un papel determinante.
Actualmente, los diferentes mercados demandan productos, bienes o servicios que
responden a requerimientos especificos de los clientes; esto crea la exigencia de
disefiar una cadena y flujo eficientes de productos y servicios adaptados a los
clientes.

e Continuidad de negocio y agilidad: los procesos dentro de la cadena de
abastecimiento deben considerar el riesgo y la continuidad del negocio, por lo
cual tienen que ver con disefiar y desarrollar conexiones efectivas entre las
actividades, que eviten interrupciones y pérdida de eficiencia.

e Asociacion estratégica (Strategic partnership): es imprescindible promover la
incorporacion de socios expertos en determinados procesos, que compartan los
mismos valores y vision; esto definitivamente tendra un efecto directo en la
efectividad y la satisfaccion del cliente.

En esta fase de identificar los procesos y participantes de la cadena de suministros de la
empresa, en la cual se desarrollo la sesion de taller workshop (comunicacion grupal, 27 de mayo,

2021), en la que se tomaron los principales elementos de las entrevistas asi como las encuestas,
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se rescata el hecho de que la empresa no cuenta con una estructura ideal que responda a las
condiciones de crecimiento y expansion que la empresa esta experimentando, dadas las
condiciones actuales de como las diversas areas interpretan el giro del negocio y el entorno en el
que este se desarrolla. Se identifican, por ejemplo, lineas de pensamiento con puntos divergentes,
funciones empujando en distintas direcciones, con una direccion no clara —varios set de
numeros—Yy en un entorno confuso para diferentes posiciones de trabajo; de igual manera, se
logra identificar la necesidad de una implementacion sistematica de los principios de gestion
estratégica, ya que para la empresa el lograr optimizar el flujo de procesos dentro de la cadena de
abastecimiento también ayuda a mejorar la experiencia y la satisfaccion del cliente, a
incrementar los ingresos y a eliminar potenciales riesgos, aspectos que son considerados por los
clientes como ventajas competitivas.

Se debe establecer dentro de esta estrategia de optimizacion constante de la cadena un
fuerte enfoque en la filosofia de mejora continua de los siguientes elementos de logistica local,
que también son claves para el desempefio y la competitividad del negocio:

e Proceso de almacén: aprovechamiento de espacio disponible, reduccién de costos
de almacenamiento por eficiencias de manejo, incremento de capacidades por
aprovechamiento de altura, el disefio layout asi como las condiciones de cuidado
del producto, brindando la mayor seguridad para las personas, los equipos, la
infraestructura y las mercancias.

e Administracion y gestion de inventarios: impulsar la gestion en mantener un
inventario preciso y clasificado de acuerdo con la demanda, identificando

patrones o tendencias, localizacidn correcta de las categorias de los productos,
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promover un mejor flujo y condiciones de aprovisionamiento de almacenes y
tiendas.
e Programacion del transporte: aprovechamiento de espacios a través de la
eficiencia de las rutas para la reduccion de recorridos, seguridad para operadores y
productos, estrategia de nuevas rutas.
1. Descripcion de los actores
Bajo este criterio, a continuacién, se muestra la inclusion de procesos y actividades que
guian la situacién actual de la compafiia y que definen su cadena de abastecimiento.
1.1. Proveedores
Los proveedores representan un eslabdn altamente importante que los convierte en un
factor critico de éxito en la cadena de suministros. Esto se debe, principalmente, a que su rol de
participacién y acompafiamiento en las estrategias comerciales es totalmente relevante para el
éxito de las operaciones de la empresa, especialmente por las oportunidades de negocio que
pueden desarrollarse en los distintos canales de venta de la compafiia. Los principales
requerimientos de pedido estan relacionados con las categorias de cosméticos de belleza, asi
como dermocosméticos; esto es un 60% y un 26%, respectivamente, seguido de las categorias de
sombreros, ropa y accesorios, en los que el elemento diferenciador se basa en que son articulos
de cuidado personal con factor de proteccion solar.
De acuerdo con la entrevista realizada a la persona que desempefia la funcion de Gerente
de pais (comunicacion personal, 5 de mayo, 2021), la gama y el catalogo de los productos antes
mencionados son adquiridos a través de proveedores especializados, con la relevancia de

mantener una alta conciencia ambiental y ecoldgica, que depositan su confianza en un
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distribuidor con vision y planes estratégicos de largo plazo y con miras de expansion en otros
mercados.

La evaluacion y el seguimiento que cada uno de estos realiza a la compafiia
semestralmente mantiene un enfoque de exigencia mas alla del resultado y margen retribuido,
que, por supuesto, son determinantes, pues su vision es que cada distribuidor desarrolle un
modelo de negocio que sea competitivo y sostenible, brindando un acompafiamiento y apoyo en
el desarrollo de las marcas, con el objetivo de brindar un price quality ratio que posicione el
negocio de forma acelerada e impulse su rentabilidad en el corto plazo.

Segun el Gerente general de la compafiia (comunicacion personal, 10 de mayo, 2021), en
el 2020 el 90% de todas las compras eran importaciones procedentes Unicamente de Estados
Unidos y Turquia; el 100% de cosméticos tuvieron origen en Turquia, y el 100% de los
productos importados de las categorias de ropa, sombreros y dermocosméticos mantenian el
origen 100% de Estados Unidos. Por otro lado, respecto a los proveedores locales, se mantenia
una solida relacion con proveedores de marcas ya posicionadas en el mercado que, por su
capacidad de respuesta ante un requerimiento de pedido sin cantidad minima de orden, asi como
el costo de administracion de los inventarios, mantenia una relacién calidad versus precio
considerado aceptable para el periodo 2020.

Sin embargo, desde octubre de 2020, la empresa inicio con el desarrollo y la construccion
de una relacién a largo plazo con sus nuevos proveedores; para alcanzarlo, promovié una
relacidon de conocimiento mutuo aprovechando la experiencia dentro del mercado costarricense
para la marca Dermatallogy, que permite el intercambio de informacién y el desarrollo de nuevos

segmentos de mercado, asi como la incorporacion de nuevas marcas y productos tanto para el
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negocio de tiendas propias como para el canal de ventas de distribucion, retailers, venta directa a
doctores, etc.

Esta diversificacion de proveedores derivada de la incorporacion de nuevas marcas en el
mercado ha generado que para al 30 de junio de 2021 las diferentes fuentes de proveedores
hayan alcanzado un nimero considerable de paises alrededor del mundo, generando una mayor
exigencia y necesidad de mantener procesos colaborativos y con una base de informacién
confiable para la toma de decisiones. Los diferentes origenes de los proveedores se describen a
continuacion:

e Estados Unidos de América (3)
e Filipinas (1)

e Dinamarca (1)

e Turquia (2)

o ltalia (2)

e China (4)

e Espafia (2)
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Grafico 1

Compras periodo 2021. Enero a junio.

Distribucién porcentual de compras por
categoria

4% 1%

0,
10% Cosmeéticos

25% Dermocosméticos

60% Sombreros

Ropa

Accesorios

Fuente: Elaboracion propia, segun la base de datos de compras de la compafiia.

1.2. Empresa

Redwood International Capital es una empresa compuesta por capital nacional y
extranjero que fue fundada en el afio 2019. Al inicio de sus operaciones en Costa Rica, adquirié
un negocio familiar desarrollado bajo la marca Dermatallogy, el cual es un concepto de marca
propia que cuenta con diez afios de estar en el mercado costarricense y que se enfoca en el
segmento del cuidado de la piel y el cuidado personal. Actualmente, esta dedicado a la
importacion y comercializacion de productos, representando marcas en categorias de
dermocosmeéticos, asi como ropa, sombreros y accesorios que ofrecen un factor de proteccién
solar.

De la misma forma, desde enero de 2020 adquirieron la representacion en forma

exclusiva para la marca europea de maquillaje Flormar para los paises de América Central,
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Colombia y Republica Dominicana, la cual es una linea de negocio enfocada en la importacion y
comercializacion de productos de la categoria de cosméticos de belleza.

Flormar es una marca italiana que mantiene sus plantas de produccién en Turquia,
Alemania y Republica Checa; comercialmente, se describe como la marca de maquillaje nimero
uno de Turquia con una cuota de mercado del 21%. Flormar es una marca que compite en los
mercados de 104 paises en siete continentes, primordialmente en mercados en desarrollo.

Tablab

Descripcion marca de maquillaje Flormar

49 +100 8 +200 +450 2000
Afios en el Paises en 7 Millones de Tiendas Tiendas Rangos de
colorido mundo  continentes unidades de locales en Internacionales productos
de la belleza produccién Turquia

mensuales

Fuente: Flormar (s.f.)

Para ambas marcas la estrategia comercial se basa en un concepto de tiendas propias, asi
como canales de distribucion para mayoristas, retailers, venta por catalogo y plataforma
Ecommerce, esto para los paises antes mencionados. Actualmente, la empresa cuenta con un
agresivo plan de expansion y crecimiento en la region, asi como la creacién y desarrollo de
marcas propias para el segmento comercial de la marca Dermatallogy.

1.3. Clientes

Debido al tipo de negocio vy la estrategia comercial con ambas marcas en sus diferentes

canales de venta y distribucion, Redwood International Capital forma parte de un proceso clave

entre los proveedores y sus diferentes clientes finales.
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Actualmente, los clientes se clasifican de acuerdo con el canal de venta en que se
encuentren identificados las estrategias de mercadeo, el volumen transaccional, los esquemas de
precios y la frecuencia de pedidos; su posterior distribucion varia considerablemente, de ahi la
necesidad de mantener dicha diferenciacion. Los grupos o segmentos de clientes se clasifican en
los siguientes bloques:

e  Tiendas propias

e  Mayoristas

e Retailers

e  Supermercados

e  Farmacias

e  Venta por catalogo

e Tiendaen linea

e  Doctores

Por la dindmica comercial que conlleva este tipo de categorias existe un acompafiamiento
y aporte significativo por parte de las casas matriz de las distintas marcas, siguiendo un enfoque
de construccidon y posicionamiento fuerte de las marcas que implican una interrelacion
proveedor-cliente, que va muy de la mano con el desempefio de las marcas en cada canal de
venta anteriormente indicado.

2. Flujos identificados de las actividades
2.1. Flujo de la informacion
Dentro del alcance observado en los diferentes procesos que se involucran entre si, asi

como los participantes que intervienen actualmente a través del flujo de la informacion de
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Redwood International Capital, se hace posible identificar tres eslabones que los componen: el
proveedor, la empresay los clientes.

Entre los medios de comunicacion que se determinan en este flujo estan: el uso del correo
electronico, pagina web (venta en linea), la mensajeria por las distintas redes sociales, asi como
las Ilamadas y el uso de la plataforma de mensajeria instantanea WhatsApp. Para todos los casos
el flujo se genera en ambas vias, dando como resultado un trafico importante de informacion que
se origina diariamente por la interaccion de las diferentes partes que conforman el negocio de la
compafiia.

Como ejemplo, una orden de pedido de cliente se inicia una vez haya sido recibida
formalmente por alguno de los medios oficiales de comunicacion. Con este detalle, la persona a
cargo del segmento correspondiente deberd comunicar y transmitir dicha informacién a las
personas responsables de cada area hasta ejecutar la entrega al cliente final. Para el caso de venta
en linea, la Community Manager reenvia la orden del cliente al area de bodega para iniciar la
preparacion del pedido; asi mismo, comparte los datos de forma detallada que respaldan la orden
de compra, indicando el nombre del cliente, el nmero del pedido, la direccion y fecha promesa
de entrega. Al cierre del corte del dia, via llamada a la jefe de logistica, comunica el estatus de lo
alcanzado a ese momento para el debido seguimiento y ejecucion.

Asimismo, desde el area de operaciones se controlan los diferentes procesos de rotacion
de los inventarios en tiendas propias para identificar las necesidades de resurtido que estas
puedan requerir dentro de la semana. A cada administrador de tienda se comunica, via correo
electronico, el sugerido de llenado, el cual debe contestarse para confirmar el dia y hora de la
entrega. Con esto estructurado, se toman en consideracion los requerimientos y la demanda de

los demas canales de venta, revisando los saldos tedricos de existencias en sistema 'y de previo al
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alisto y preparacion de los pedidos de las tiendas para comunicar a los Gerentes comerciales de
cada marca el estatus de cumplimiento de pedidos (order fullfilment). De esta forma se puede
tomar la decision de balancear 6rdenes de pedido de acuerdo con la necesidad o compromisos
comerciales con cada cliente.

Siempre dentro del proceso de operaciones, se hace el seguimiento y control de la
informacion de la venta real y el inventario disponible para colocar una orden de pedido al
proveedor, considerando los tiempos de resurtido que este tenga. Una vez determinado el tamafio
de la orden, esta se revisa con un comité de compras, quienes ajustan, agregan o disminuyen la
cantidad del pedido dejando en firme una nueva orden de pedido, la cual se convierte en un
inventario en transito para la empresa una vez confirmada por el proveedor. Desde el proceso de
operaciones se genera un reporte semanal y mensual del desempefio de la venta en unidades, en
dolares, por tienda, por canal de venta, etc., que debe ser compartido via correo electrénico con
las areas comerciales y de planeacién de cada proveedor, con el fin de evaluar el comportamiento
de la venta por cada canal o estructura de venta.

El area que contempla los procesos administrativo, financiero y contable se encarga de
monitorear los resultados de las ventas por canal, los margenes, asi como la utilidad por tienda,
por segmento, por tipo de negocio, etc.; ademas, brinda un soporte al equipo comercial y
gerencia general en relacién con el monitoreo de los resultados. En esta misma linea de accion,
se considera el ciclo de conversion de efectivo para estimar el flujo de caja, las cuentas por
pagar, cuentas por cobrar y establecer un control adecuado de la salud financiera del negocio. Es
parte de la responsabilidad de esta area el control y la fiscalizacion, en cada tienda propia, de los
cierres de caja, auditoria de inventarios y cumplimiento de procesos administrativos por parte de

los responsables administrativos de cada punto de venta propio.
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Por otro lado, fue posible observar que la compafiia cuenta con un esquema para llevar un
control de la informacion sobre su gestion de inventarios de la bodega principal, el cual no se
pudo corroborar que esté gestionandose o poniéndose en practica. Caso contrario sucede con los
protocolos de control y seguimiento de la informacion de inventario de sus tiendas propias. De la
misma forma, no se pudo evidenciar que se maneje informacion sobre pronosticos de ventas que
le permitan tener una mejor perspectiva de planeacion de requerimientos de productos para sus
diferentes canales de venta y distribucion.

En cuanto a la comunicacion de la informacion con los clientes, considerando la sesion de
taller workshop realizado con las posiciones gerenciales (comunicacion grupal, 27 de mayo,
2021), no es posible medir objetivamente el nivel de satisfaccion en que se encuentran en este
momento. Si es posible tomar como referencia dos Ilamadas que se realizaron como parte del
termometro de servicio en la sesion de taller workshop, en la que se llam¢ a dos clientes
mayoristas quienes expresaron que los productos que reciben son de muy buena calidad y
consideran la atencion recibida como muy buena y aceptable; se resaltan comentarios como
“tienen una respuesta rapida y mucha flexibilidad, se nota la disposicion de apoyo, incluso del
Gerente general”, “el equipo siempre esta pendiente para apoyar y ajustar temas urgentes en
cualquier momento”, entre otros.

2.2. Flujo de los productos

En respuesta a las necesidades que surgen de las revisiones de disponibilidad de
existencias en inventario y de la venta del Gltimo mes, el area de operaciones genera un
requerimiento hacia los proveedores basado en la cobertura de tres meses de venta. Este
requerimiento de compras considera Gnicamente la disminucién o falta de existencia de los

productos con venta registrada en el Gltimo mes.
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Este mismo método se trabaja para resurtir las tiendas propias; se aplica considerando la
planimetria de la tienda, asumiendo la cantidad maxima de existencias que permite el modulo de
exhibicion de producto, asi como el espacio del mueble para almacenar unidades. Con esto se
define el limite maximo de inventario para cada linea de productos; sin embargo, de acuerdo con
los resultados que reflejan las encuestas realizadas al personal de la empresa, el sistema de
resurtido de las tiendas tiene oportunidades de mejora considerables que afectan la percepcion
del servicio de resurtido.

Partiendo de los resultados de las encuestas realizadas, es importante sefialar que los
conceptos basicos de gestion de inventarios, asi como de planeacion de abastecimiento no se
interpretan o se conocen de manera uniforme por el personal, lo que afecta el flujo de
informacidn entre departamentos.

Parte de esto se debe a que la empresa inici6 sus operaciones en plena pandemia en mayo
del afio anterior y eso la ha hecho trabajar bajo una perspectiva de pedidos a sus proveedores
basados en érdenes de compra sin considerar un historico confiable o una proyeccién elaborada
con un criterio adecuado que permita medir ejecucion.

3. ldentificacion de procesos de la cadena de suministro

Se logra evidenciar un aspecto fundamental para el buen desempefio de un sistema
integrado para la cadena de abastecimiento de la compafiia: dentro de su configuracion de la
estrategia comercial, la empresa reconoce la importancia del cliente en sus procesos de
negociacion y de servicio. Por ello, realiza diversas acciones, inversiones y asesoramientos con
la intencidn de captar nuevos clientes, al mismo tiempo que busca reforzar la fidelizacién de sus
clientes actuales, al promover la creacidn de un sentido de pertenencia y la creacion de relaciones

a largo plazo.
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A nivel de proveedores, se elaboran contratos y acuerdos que tienen la particularidad de
ser a largo plazo, con planes y una estrategia muy bien definida; se integran variables de
condiciones de pago, planes de mercadeo, apoyos promocionales, desarrollo de marca,
negociacion de royalties por volumenes de compra, incluso hasta la creacion y generacion de
contenido en redes sociales, lo cual se determina como una fortaleza.

En la estructura comercial y de mercadeo, se tienen muy bien identificadas las acciones y
planes comerciales, los acuerdos, estrategias promocionales, pricing, margenes y condiciones de
negociacion. Se invierte suficiente tiempo y recursos en la capacitacion con las casas matriz,
abordando todas las condiciones y caracteristicas de los productos que permitan elaborar planes
de capacitacion locales con el personal de venta en tienda, asi como los ejecutivos que atienden
cuentas claves.

A nivel de los procesos del area administrativa, financiero y contable, se logra evidenciar
que las funciones de tesoreria, cuentas por pagar, cuentas por cobrar y contraloria carecen de una
estructura robusta y se ejecutan de forma parcial por una misma persona. Esto genera que el flujo
de informacion se vea interrumpido de forma sistematica, ya que solo se cuenta con dos recursos
que realizan las funciones antes mencionadas, lo cual repercute en los procesos y la generacién
de estados de resultados listos en los primeros dias de cada mes.

En cuanto al area de operaciones, esta ha sufrido una transformacion y cambios
recurrentes debido al crecimiento acelerado del negocio. Se da un efecto similar en las funciones
del equipo de operaciones quienes desempefian varios roles a la vez, lo cual provoca algunas
brechas o rezagos en los resultados esperados de los procesos que son crucialmente importantes.
Se evidencia una gestion que se orienta mas a lo urgente, dejando lo importante en un segundo

plano; esto impacta en la comunicacion y el flujo de actividades que deben llevar los procesos.
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En funciones de apoyo, como tecnologias de informacion y recursos humanos, se
determina que en ambos casos existen planes de trabajo y proyectos que no necesariamente estan
ajustados y alineados con las necesidades de las demas areas y procesos, o bien que respondan a

un factor clave de éxito del negocio.
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Capitulo IV

Distincion de los procesos claves en la cadena de abastecimiento de Redwood International

Capital

Para los segmentos de las categorias de cosméticos de belleza y el cuidado personal
pueden asociarse ciertas caracteristicas de los negocios de consumo masivo, especialmente
porque en estos dos segmentos en los que se desarrollan las estrategias comerciales de Redwood
International Capital se alcanzan a distinguir dos grandes e importantes actores: a) los
proveedores y b) la compafiia en si que provee el producto al consumidor final. Haciendo énfasis
en esta Ultima, se pueden configurar dos blogques o canales de venta diferentes:

a) Distribuidores y mayoristas: son los que se vinculan indirectamente con el consumidor
final por medio de otras empresas.

b) Retailers y vendedores minoristas: quienes se interrelacionan de forma directa con el
consumidor final.

En relacién con los factores o variables que se asocian al comportamiento del consumidor
final y que pueden influir para que este tome la decisién de adquirir un producto en un
determinado negocio, se pueden clasificar de la siguiente manera:

1. Factor geografico: mantener una ubicacion adecuada y de fécil acceso.
2. Surtido de productos (variedad de catélogo).
3. Promociones (estrategias aplicables en ciertos productos).

4. Precios (variable considerada clave para todos los productos).

Este tipo de atributos o variables, que para el desempefio del negocio de la compaiiia son

determinantes, tienen una relevancia sustancial al momento de distinguir los procesos claves de
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la cadena de abastecimiento de la empresa Redwood International Capital, ya que parte de
agregar valor en los procesos claves de la compafiia se relaciona con el vinculo directo que tenga
una actividad dentro de la planeacion estratégica y la vision empresarial.

El primer paso para lograr la distincion de los procesos clave de la empresa implica
segmentar y definir jerarquias de los clientes para luego poder establecer los lineamientos base y
acordar los objetivos de servicio por cada uno de estos clientes.

Dicha segmentacion debe estar totalmente alineada con la estrategia corporativa, que a su
vez debe responder de forma directa a los planes de mercadeo, brindandole la importancia a
aquellos grupos de negocio que sean un objetivo clave para la organizacion, tanto en el estado
actual como el estado futuro o deseado.

Este tipo de desarrollos son necesarios para integrar los eslabones que representan los
equipos de trabajo de las areas de Operaciones y Ventas. Sin embargo, antes de implementar
cualquier tipo de metodologia para la segmentacion que brindara la base o punto de partida, es
necesario primero reconocer como estan el disefio y la estructura actual de la cadena para los
diferentes productos que comercializa la compafiia.

Redwood International Capital basa la estrategia de comercializacidn de sus productos a
través de dos canales, principalmente; un primer canal son los distribuidores y mayoristas, el
segundo corresponde a minoristas y retailers. Estos Gltimos son los participantes mas
importantes para la marca Flormar, mientras que para la marca Dermatallogy es el canal de
distribuidores y mayoristas el que representa el mayor potencial de crecimiento del negocio. Esto
deberé verse reflejado en la segmentacion base que sera el cimiento para fundamentar el flujo de

los procesos y actividades clave de su cadena de suministros.
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Esta segmentacion que se propone para poder distinguir los procesos clave de la cadena

de suministros de Redwood International Capital debe realizarse de acuerdo con la importancia

que los clientes tienen tanto para los procesos de Ventas como para las actividades del equipo de

Operaciones, lo cual convierte en una tarea esencial la identificacion por tipo de canal de venta.

Por esta razon, se vuelve necesaria la incorporacion de estas dos variables, de forma tal que cada

una sea el reflejo de la importancia que esta tiene para cada area.

A continuacion, se describen ambos elementos de decision:

1.

Tamafio del cliente. A través de esta variable se busca establecer la importancia
para el area de ventas. Es fundamental contemplar tanto el estado actual como el
estado futuro o deseado o la situacion potencial de este segmento. Se presenta como
el porcentaje de facturacion del afio actual, el cual es influenciado por un factor que
considere ese cambio a través del tiempo, simulando el estado futuro o deseado o la
situacién potencial para el cliente o segmento especifico en los siguientes dieciocho
meses. La cantidad de clientes que terminen representando un alto porcentaje seran
los que tendran la mayor importancia asociada, filosofia similar a la utilizada en una
distribucion ABC.

Capacidad de Supply del cliente. En este caso, para definir esta variable, vista
como la capacidad global, se evaltan cinco perspectivas: 1) La actitud de colaborar,
2) el nivel de desarrollo de procesos, 3) el soporte con herramientas adecuadas, 4) el
desarrollo de la organizacion y 5) la capacidad de seguimiento de indicadores. De la
misma manera que en elemento anterior, también se consideran las proyecciones a

dieciocho meses.
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Como parte de la sesion de taller workshop realizada (comunicacién grupal, 27 de mayo,
2021), se establecieron actividades varias con el equipo gerencial para distinguir cuales procesos
de la cadena de abastecimiento se consideran claves. Con la informacion real de las ventas de
enero de 2021 a junio de 2021, se procedio a construir una tabla resumen por cliente que
contiene el ranking de facturacion de cada caso, esto para establecer los pesos relativos de la
variable de facturacion que graficamente conforman el eje x de los clientes.

Cabe resaltar que, a diferencia del método ABC, en donde la separacion sigue el principio
de 80/20, aca lo que se propone son blogues que estan relacionados con la cantidad de clientes
que se incluiran en cada grupo, dependiendo de los porcentajes del peso de la facturacion, asi
como de las restricciones que la capacidad de Supply reflejen.

En relacion con el concepto de capacidad del Supply, los elementos o atributos que se
toman como base del analisis se detallan a continuacion:

e Laactitud de colaborar: es un atributo que se asocia a qué tan colaborativa es la
relacion.
o Pone adisposicion los resultados clave del negocio con sus proveedores
(niveles de inventarios, sell in / sell out).
o Destaca por sus procesos colaborativos para la configuracion del
abastecimiento o el resurtido.
o Propone reuniones de revision de negocio para detectar oportunidades del
proceso de abastecimiento.
¢ Nivel de desarrollo de procesos: esto se asocia con la experiencia y el grado de
conocimiento de la operacion.

o Refleja tener procesos robustos y estables a través del tiempo.
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o No existe una dependencia de la eficacia de los procesos sobre las
personas que los desarrollan.

o Obijetivos claros con enfoque y procesos alineados dentro de la
organizacion.

e El soporte con herramientas adecuadas: se refiere a un aspecto tecnologico.

o Integran herramientas que facilitan la eficiencia de la operacion diaria
(Sistema de reabastecimiento, EDI para 6rdenes y facturas, catalogo
electronico, entre otros).

o El proveedor tiene acceso a consultar informacion.

e El desarrollo de la organizacién: se asocia con la segregacion necesaria de las
responsabilidades, roles y funciones y qué tan preparados se esta para la toma de
decisiones.

o El area de Supply cumple un rol determinante para la toma de decisiones
del proceso de abastecimiento.

o Aptitudes y conocimiento del personal reflejan un adecuado nivel de
capacitacion y compromiso, con sus descriptores de puestos claramente
establecidos.

e La capacidad de seguimiento de indicadores KPI: se refleja una cultura de
mejora continua.

o Medicion y seguimiento del desempefio de sus proveedores; se establece la
comparacion contra objetivos establecidos.

o Programacion de reuniones periodicas; monitorea el estado del negocio y

el desempefio de sus proveedores.
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Con la informacidn que se obtiene de la evaluacion de ambos elementos, se construye un
grafico y se genera una matriz, la cual permitira establecer con claridad la distribucion que, de
acuerdo con la ubicacién en el gréafico, definira la manera en que se construiran los clUsteres de
los diferentes segmentos de clientes, ofreciendo una agrupacion objetiva que reflejara los pasos a
seguir dentro de las estrategias de la compafiia.

Al vincular los planes estratégicos y de mercadeo, manteniendo esa linea de integracion
con las areas de Ventas y Operaciones, se logran distinguir tres grupos diferentes de clientes.
Cada uno de estos clusteres representa un segmento distinto definido bajo las variables descritas,
las que permiten generar la diferenciacion de servicios para cada uno de los segmentos.

De acuerdo con este escenario supuesto, la compafiia identifica lo siguiente:

e  Un primer segmento de clientes a los cuales se les desea mantener las condiciones

actuales de negociacion.

e Unsegundo grupo con el que se necesitara implementar y desarrollar estrategias que
permitan incrementar la eficiencia de la operacion.

e  Un tercer cluster, que demanda la exigencia de buscar ser un proveedor lider a
través de la inclusion de diversas estrategias que promuevan el aseguramiento del
producto en el punto de venta.

El producto final de la metodologia aplicada para distinguir los procesos clave de la
cadena de suministros de la compafiia Redwood International Capital agrega componentes que se
consideran como informacion confidencial, especialmente porque se asocian con temas de
margenes, de estrategia y de resultados reales de la compafiia, razén por la cual se puede resumir

en la matriz de la figura 3, la que busca ilustrar los criterios de diferenciacion y segmentacion.



77

Figura 3

Matriz preliminar para la identificacion de grupos de clientes

Matriz por negocio

Capacidades de
Supply del Cliente

;
afacngan
.

e Actitud de colaborar
e Procesos

e Herramientas

e Organizacion

e Indicadores

- P ——

shmm

Tamaio del

o Porcentaje de facturacion Enero a Junio 2021 Cliente
o Estado futuro — deseado en 18 meses (Actual y Potencial)

En resumen, en este capitulo se muestra el desarrollo de la metodologia implementada en
conjunto con el equipo gerencial y directivo de la empresa, que se llevd a cabo por medio de una
sesion de taller workshop presencial (comunicacion grupal, 27 de mayo, 2021), en el cual se
distinguen como actividades clave los procesos de

e Mercadeo
e Ventas
e Operaciones

Estos procesos, a su vez, tienen una repercusion directa en las actividades de
planificacién de la demanda, el abastecimiento y el resurtido de la empresa, dando la visibilidad
y perspectiva claras de las necesidades de gestion estratégica que deben ser adaptadas al business

plan de la compafiia, y que estan relacionadas con las ventas, el margen y los niveles de servicio.
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Los resultados de cada pregunta de la encuesta realizada también arrojan una serie de
elementos o criterios de valor para la distincion realizada de procesos clave en la cadena de
abastecimiento de la empresa. A continuacion, se muestra el detalle de cada una de las preguntas
realizadas:

ftem N.° 1: ¢ La compaiiia ha experimentado inconvenientes relacionados con altos
niveles inventarios, esto durante los ultimos 6 meses?

Cuadro 3

Resultados Item N.° 1

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 33 66% 66%
NS 10 20% 86%
N 7 14% 100%
Resultados 50 100%

De acuerdo con los resultados de la pregunta planteada, se puede evidenciar que el 66%
de las personas encuestadas reconocen tener conocimiento de que existen problemas de exceso o
altos niveles de inventario. Por otra parte, un 20% de los resultados refleja no saber con exactitud
si la compaifiia o las tiendas presentan problemas por mantener altos niveles de inventario; por
altimo, el 14% sefiala que, en general, el negocio no refleja tener o reportar inconvenientes
asociados a excesos de inventario.

ftem N.° 2: ¢En relacion con las restricciones logisticas, para el flujo de

aprovisionamiento de los productos, por ejemplo: tiempo de anaquel (duracién y/o rotacién de



79

los productos), tiempos de reposicion de los proveedores (lead time), minimos de pedidos,
conoce usted el detalle de estos procesos?

Cuadro 4

Resultados Item N.° 2

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 18 36% 36%
NS 10 20% 56%
N 22 44% 100%
Resultados 50 100%

Se logra evidenciar una falla importante asociada a la carencia de transmision de
informacidn basica entre los procesos de operaciones y el area comercial. Un 44% de las
personas que realizaron la encuesta afirma desconocer las restricciones del flujo de
abastecimiento de la compafiia, mientras que un 20% ha indicado no saber o estar seguros de qué
tipo de limitantes se enfrentan en la cadena de abastecimiento. Sin embargo, un 36% de los
resultados demuestran conocer consistentemente cuéles son las limitaciones de la empresa.

Considerar esta informacion es parte esencial para la implementacion y formulacion de
posteriores planes de accion e incluso proyectos enfocados en incrementar el volumen de ventas
o mejorar el margen bruto. El abastecimiento de productos puede variar entre los 30 dias y 120
dias dependiendo del origen, asi como del tipo de proveedor; de la misma forma, el tiempo de
anaquel de los productos que tienen condiciones especiales forma parte de la informacién

minima a comunicar como un elemento basico para los equipos comerciales y de mercadeo.



ftem N.° 3: ¢Es factible para usted poder identificar las existencias en inventario de

productos de lento movimiento, obsolescencia y por destruir?

Cuadro 5

Resultados Item N.° 3

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 19 38% 38%
NS 20 40% 78%
N 11 22% 100%
Resultados 50 100%
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Con los resultados que se describen en esta pregunta, se puede observar como el 38% de

la informacion refleja que las personas reconocen o tienen conocimiento de que la bodega

principal mantiene productos cuya rotacién no es la esperada, principalmente debido a aspectos

de sobreestimacion y el efecto de los cierres comerciales que ha generado la situacion del

COVID-19.

El 22% de las personas no tiene la certeza y afirma no tener informacion al respecto, y el

40% de las tiendas indica no presentar problemas de productos con lento movimiento.

Parte del objetivo de la metodologia del Glogal Supply Chain Forum GSCF es la

conceptualizacién de los procesos y la sistematizacidn del flujo de actividades en la gestion de la

cadena de abastecimiento, asi como la integracion de los principales procesos del negocio, desde

el consumidor final hasta los proveedores que suministran productos, servicios e informacion

que genera valor para los clientes y accionistas.
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ftem N.° 4: ¢ Le es posible calcular cual es el porcentaje aproximado de inventario
catalogado como lenta rotacion u obsoleto del valor total del inventario?

Cuadro 6

Resultados Item N.° 4

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 14 28% 28%
NS 1 2% 30%
N 35 70% 100%
Resultados 50 100%

En el cuadro 6 se puede observar que el 70% de las personas encuestadas afirma no
conocer el detalle de la gestion del inventario, como lo son el nivel de inventario en exceso o de
lento movimiento. De la misma manera, Unicamente el 28% de personas refleja contar con el
conocimiento sobre la cantidad aproximada de inventario en condicion de lento movimiento u
obsoleto que maneja la empresa o la respectiva tienda. Por Gltimo, una persona, que representa el
2%, indico no saber sobre el tema.

En la compafiia se ha podido identificar que cerca de un 30% del inventario es de lento
movimiento, esto sin considerar excesos y obsoletos. Lograr reportar este tipo de condiciones de
forma periddica y sistematica al area comercial ayudara a generar planes de accion con la
finalidad de reducir estos inventarios.

ftem N.° 5: ;Para la compafiia es algo recurrente evidenciar o notificar problemas de

rotacion de inventarios, ya sea por vencimiento u obsolescencia?
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Cuadro 7

Resultados Item N.° 5

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 33 66% 66%
NS 8 16% 82%
N 9 18% 100%
Resultados 50 100%

Tal y como se observa en el cuadro 7, para esta pregunta un 66% de las personas
reconocio haber tenido inconvenientes por una inadecuada rotacion de los productos. El 18% de
los encuestados indica no haber tenido problemas como este en el pasado, mientras que un 16%
afirma no saber con claridad si el negocio o tiendas presentan problemas puntuales sobre este
tema.

La empresa comercializa y distribuye productos de la categoria dermoscosméticos, por lo
que el tiempo de expiracion, manejo de lotes y rotacion son muy ajustados; por ello, la
planificacion de la demanda se vuelve crucial con la finalidad de evitar excesos y, posterior a
ello, la obsolescencia. Al trabajar en la sinergia de los procesos y reconociendo la importancia de
los pronosticos, se lograra reducir considerablemente el nivel de pérdida por rotacion u
obsolescencia.

ftem N.° 6: ;La empresa reporta en alguna frecuencia o usted conoce el impacto

financiero que representa la eliminacion de inventarios obsoletos y/o de lento movimiento?



Cuadro 8

Resultados Item N.° 6

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 27 54% 54%
NS 14 28% 82%
N 9 18% 100%
Resultados 50 100%

Para esta pregunta, el 18% de las personas encuestadas afirma no tener conocimiento de
que existe un costo de eliminacién por los productos obsoletos; un 28% reconoce tener el
conocimiento de que existen costos asociados con la destruccion. Sin embargo, el 54% de las
personas refleja conocer los costos asociados con la eliminacién de productos obsoletos.

La finalidad de esto es que todos los participantes de la cadena de abastecimiento de la

organizacion comprendan la importancia del seguimiento y control de la ejecucion, asi como

ignorar los errores en los prondsticos afecta considerablemente a la empresa.

ftem N.° 7: ¢En su dia a dia 0 su campo de accién, usted utiliza alguna técnica de

prondsticos?
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Cuadro 9

Resultados Item N.° 7

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 11 22% 22%
NS 0 0% 22%
N 39 78% 100%
Resultados 50 100%

Segun el cuadro 9, solamente el 22% indicd conocer alguna técnica asociada con la

elaboracion de prondsticos. Sin embargo, el 78% restante reflejo no utilizar o conocer alguna
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técnica para la elaboracidn de sus pronosticos. Lo que ha sido una practica usual en la empresa es

que, a menudo, replican el volumen de venta al cierre del mes anterior.

ftem N.° 8: ¢ Cree oportuno incrementar el nivel de inventario para seguridad de los

prondsticos?



Cuadro 10

Resultados Item N.° 8

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 38 76% 76%
NS 8 16% 92%
N 4 8% 100%
Resultados 50 100%

Para esta pregunta un 76% de los encuestados indic6 que es oportuno incrementar los
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prondsticos de venta. En contraste, un 8% de las personas sefialé no considerar oportuno realizar

este tipo de sobreestimaciones. Por Gltimo, se refleja que un 16% restante mantiene una postura

neutral.

Debido a la desconfianza que se determina entre las areas de comercial, mercadeo y

operaciones, se puede evidenciar que los pronosticos tienden a sobreestimarse. Esto, aunado con

el concepto de inventario de seguridad que la Gerencia general solicita al proceso de

operaciones, mantiene un nivel de seguridad que origina un incremento de los inventarios.

ftem N.° 9: ;Se rinden cuentas a través de andlisis de resultados entre las metas de venta

con el prondstico estadistico para determinar la brecha u oportunidades a cubrir?



Cuadro 11

Resultados Item N.° 9

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 13 26% 26%
NS 0 0% 26%
N 37 74% 100%
Resultados 50 100%

Unicamente el 26% de las personas expresa seguir el plan de ventas para abarcar el
comparativo con la meta mensual de cada marca. Por otra parte, un 74% indica no realizar

actividades de comparaciones entre el volumen estimado en el plan de abastecimiento con las

cantidades de producto que ofertan en los diferentes canales de venta.

86

El orden y la armonia entre las actividades comerciales, mercadeo y operaciones pueden

verse integrados o interrelacionados a través del seguimiento al plan de ventas del periodo.

Como parte de la dindamica de entrevistas y revision de los resultados de la encuesta, se evidencia

que suelen vender cantidades de productos no pronosticadas, las cuales incluso son tomadas

como referencia para los pronosticos del siguiente mes.

ftem N.° 10: ¢Es posible identificar que existen problemas de abastecimiento y resurtido a

clientes?



Cuadro 12

Resultados Item N.° 10

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 42 84% 84%
NS 0 0% 84%
N 8 16% 100%
Resultados 50 100%

Al revisar los resultados de esta pregunta, solamente el 16% refleja no haber

experimentado problemas de desabastecimiento en clientes o tiendas propias; sin embargo, el

84% de las personas expresa haber experimentado o estar teniendo problemas por

desabastecimiento en la compafiia.

Al observar la informacion del cuadro 12, se puede entender mejor la necesidad urgente

de entender, procesar la informacion y tomar las decisiones adecuadas para poder cubrir las

necesidades del &rea comercial de forma eficiente.

ftem N.° 11: ¢En los Gltimos 3 meses ha experimentado problemas de pérdida en ventas

por falta de productos?
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Cuadro 13

Resultados Item N.° 11

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 28 56% 56%
NS 9 18% 74%
N 13 26% 100%
Resultados 50 100%
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Los datos obtenidos reflejan que el 26% de las personas no asocian fallos en los pedidos

de sus clientes. Se identifica un 18% de encuestados que no tienen la certeza de haber afectado
un requerimiento de cliente sin importar el canal de venta; sin embargo, no existen reportes de

pedidos de clientes o quiebres de inventario en tiendas. Por otro lado, un 56% refleja haber

experimentado pérdida de ventas por falta de productos.

ftem N.° 12: ;Ha experimentado reclamos o quejas de clientes por la indisponibilidad de

productos en los Gltimos 6 meses?



Cuadro 14

Resultados Item N.° 12

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 30 60% 60%
NS 6 12% 72%
N 14 28% 100%
Resultados 50 100%
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El cuadro 14 refleja que el 60% de los encuestados indica haber tenido quejas de clientes

por indisponibilidad de producto; al mismo tiempo, un 12% de las personas no sabe si algin

cliente ha generado alguna queja de servicio. Por ultimo, un 28% corresponde a personas que no

han tenido problemas o reclamos de clientes por falta de productos.
ftem N.° 13: ;Cuando se da un quiebre de inventario, se identifican las causas de dicha

rotura, existe un area o proceso que lo comunica o brinda un reporte de analisis de causas?



Cuadro 15

Resultados Item N.° 13

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 8 16% 16%
NS 8 16% 32%
N 34 68% 100%
Resultados 50 100%

El 16% de los encuestados indica tener conocimiento sobre las causas de
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desabastecimiento de la empresa. Otro 16% expresa no saber o conocer al respecto y, finalmente,

el 68% de las personas expresa no tener conocimiento de las causas del desabastecimiento de

productos en almaceén.

ftem N.° 14: ;Consideraria que en la empresa se han generado sobrecostos por entregas

urgentes o que por falta de disponibilidad se tenga asociado un mayor?



Cuadro 16

Resultados Item N.° 14

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 31 62% 62%
NS 12 24% 86%
N 7 14% 100%
Resultados 50 100%

Es posible evidenciar que el 62% de los encuestados indica que la compafiia tiene o ha
tenido sobrecostos en el envio de productos debido a la atencidn de pedidos urgentes. El 14%
expresa no haber generado gastos extra, mientras que un 24% refleja no conocer sobre la
informacion consultada.

ftem N.° 15: ;Considera necesario llevar un indicador de nivel de cumplimiento de

pedidos para los clientes o para las tiendas?



Cuadro 17

Resultados Item N.° 15

Respuesta Frecuencia (q) % % Acumulado
obtenida
S 31 62% 62%
NS 6 12% 74%
N 13 26% 100%
Resultados 50 100%
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El 62% de las personas expresa como importante llevar un indicador de cumplimiento del

nivel de servicio DIFOT. Sin embargo, un 26% no lo considera importante, mientras que el 12%

no sabe con claridad si es necesario.
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Capitulo V

Diagnostico de los procesos de la cadena de abastecimiento de Redwood International
Capital
En el desarrollo de este capitulo, se aplicara el diagndstico para cada uno de los ocho

procesos que, de acuerdo con el Global Supply Chain Forum GSCF, se consideran actividades
clave dentro de la cadena de abastecimiento. En esencia, se determina la estructura de los
procesos y los componentes de los subprocesos, que a su vez se separan en dos niveles distintos:
actividades y tareas.

A cada una de las actividades se le asigna un valor que va en funcion de la evaluacion
realizada en la compafiia Redwood International Capital (Anexo D), integrando y abarcando
desde la relacion con el proveedor hasta los eventos de devoluciones que eventualmente pueden
generar los clientes. De esta manera, se identifica la relacion que se genera entre cada una de las
actividades o procesos, segun lo propuesto por el modelo GSCF.

A modo de establecer un valor al planteamiento realizado, cada respuesta asigna una
puntuacion; esto se considera con base en el modelo Supply Chain Operations Reference Model
SCOR. Por ejemplo, si la empresa desarrolla o ejecuta una determinada actividad, la respuesta
establecida seré “Si”, lo cual agrega un valor igual a 1; en contraposicion, la respuesta “NO”, la
cual agrega un valor igual a 0.

En relacién con la puntuacién, el rango a considerar es de 0 a 3. Si la empresa cumple con
todas las actividades obtendra 3 puntos, considerado como el estado ideal. Asimismo, cada
puntaje se suma, se promedia y se multiplica por el valor de 3, esto porque es el valor maximo

que se asigna en el modelo SCOR.
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1. Diagnostico de los ocho procesos del GSCF

Con la finalidad de descubrir las principales brechas en los procesos de la compaiiia, se
ejecuta un diagnostico en los diferentes procesos que se consideran en el modelo de gestion del
Global Supply Chain Forum GSCF; y que, de acuerdo con el criterio empelado en la
investigacion, se pueden aplicar en la compafia Redwood International Capital.

Estos conceptos seleccionados se pueden apreciar en el gréafico radial que se utiliza para
identificar las brechas en las actividades evaluadas (Anexo E). Para una mejor comprension se
analiza cada uno de los procesos en forma independiente. De la misma manera, con el fin de
brindar una visualizacion general de todos los procesos y subprocesos que considera el modelo,
se agrega una tabla con todos los componentes de este (Anexo F).

1.1. Gestion de relacion con clientes

Este proceso considera doce subprocesos; sin embargo, se evaldan los once que aplican
en la operacion de la empresa Redwood International Capital. El grafico 2 refleja los aspectos
criticos que tienen una relacion directa con la percepcion del servicio de la empresa; dichos
subprocesos que componen el proceso de gestion con el cliente se analizan de forma individual

para una mejor comprension.
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Grafico 2

Brechas del proceso Gestion de relacion con el cliente

Evaluacion Gestion de relacion con el cliente

1.1 Revisar las estrategias
corporativas y de mercadeo
3,00

1.2 Identificar criterios para

Ideal .
segmentar clientes

1.3 Proveer la guia de acuerdos
para el grado de diferenciacién en
el producto y servicio

1.12 Medir el rendimiento y
generar informes de rentabilidad

1.11 Implementar los acuerdos de

productos y servicios 1.4 Desarrollar marco de métricas

1.10 Desarrollar los acuerdos de

productos y servicios 1.6 Segmentar clientes

1.9 Identificar las oportunidades 1.7 Preparar al equipo para el
de la cuenta manejo de cada segmento

1.8 Revisar internamente las
cuentas

1.1.1. Subproceso. Revisar las estrategias corporativas y de mercadeo
A continuacion, en la tabla 6, se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 6
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Estrategias corporativas y de mercadeo

Respuesta | Puntaje
Identificar Desarrollo de mision y vision Si
mercado y Desarrollo de objetivos corporativos No
segmento objetivo | Conocen capacidad de almacenamiento | No 1.50
parael éxitodela | Conocen lead times y capacidad de Si
organizacion produccion del proveedor

Los resultados obtenidos de la investigacion realizada son los siguientes:

La compafiia reconoce la importancia de establecer hacia todos los niveles de la
organizacion un detalle claro de la mision y vision de la empresa. El sentido de
pertenencia del personal les hace mantener un mayor enfoque en la mision de lo
que ellos hacen dentro de la empresa y hacia donde quieren llegar.

Es una empresa en expansion y crecimiento; se han tomado decisiones con base
en la experiencia. Esta carece de una estrategia con objetivos corporativos
permeables a través de la organizacién. Existe un norte claro de lo que se quiere,
pero se carece de un plan para establecer cémo lo van a lograr.

La compafiia debe plantearse objetivos a corto, medio y largo plazo, velando por
una ejecucion consistente, alineados con las necesidades referente a su situacién
actual, evitando la realizacion de proyectos o planes de accién que no

correspondan o no estén asociados con las exigencias del entorno.



1.1.2. Subproceso. Identificar criterios para segmentar clientes

A continuacion, en la tabla 7 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 7

Criterios para segmentar clientes

por cliente

Respuesta | Puntaje
Escoger los | Conocer quiénes son sus clientes clave Si
Criterios con | |dentificar criterios de segmentacion Si
los que se Determinar los criterios con los que se va Si 2.25
trabajara
segmentar
Escoger el criterio de segmentacion méas idéneo | No

Se obtienen los siguientes resultados:

La compaiiia logra identificar quiénes son sus clientes claves, los cuales son
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segmentados por dos variables: por ventas y por volumen. Sin embargo, no se ha

logrado categorizar una segmentacion mas acorde con la realidad de los clientes.

Es de suma importancia trabajar en clasificarlos y definirles de acuerdo con sus
necesidades, y con base en ello ubicarlos en el canal de venta al cual pertenecen.
Esto puede ayudar a brindar un servicio mejor enfocado y personalizado; al

mismo tiempo, se tendrd un mejor manejo de la informacion de los clientes.

1.1.3. Subproceso. Proveer la guia de acuerdos para el grado de diferenciacién en el

producto y servicio

A continuacion, la tabla 8 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 8

Guia de acuerdos para el grado de diferenciacion

(evaluacion econdmica y continuidad de
pedido)

Respuesta | Puntaje
Considerar las Definir las implicaciones de costo de las | No
implicaciones de diferentes alternativas
costo/beneficio de | Definir las implicaciones de beneficios No 1.00
las diferentes de las diferentes alternativas por cliente
alternativas La empresa genera un reporte de Si
ofrecidas al cliente | especificacion por cliente
Seleccionar los Establecer las posibles caracteristicas de | No
limites de diferenciacion a evaluar (precio, calidad,
diferenciacion servicio posventa)
Anélisis de los clientes a quienes se Si 1.00
puede brindar las opciones de '
diferenciacién
Establecer limites de diferenciacion No

Como parte de los resultados obtenidos se mencionan los siguientes:

e Laempresa no se ha tomado el tiempo necesario para determinar las
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implicaciones de costos y beneficios ni limitaciones de diferenciacion que tienen

como empresa para el cliente, y esto no permite brindarle una informacién més

precisa, lo que generaria una pérdida de acuerdos que sean convenientes para

ambas partes. Si bien la empresa genera reportes por clientes, estos solo se basan

en indicar la venta y el volumen que realiza cada cliente.

e Como un plan a corto plazo, la empresa deberia poder establecer elementos de
diferenciacion para ofrecer a los clientes, segun sea conveniente para ambas
partes. En términos de mediano a largo plazo, la compafiia podria identificar las

alternativas a ofrecer por cliente, agregando el valor correspondiente que les



aportaria el analisis y la explotacion de una informacion segmentada y mas

personalizada.

1.1.4. Subproceso. Desarrollar marco de métricas

A continuacion, en la tabla 9 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 9

Marco de métricas

impacto del cliente
en la rentabilidad
de la empresa

la empresa

Respuesta | Puntaje
Establecer métricas | Establecer una base de datos con todos Si
de interés los posibles indicadores
Determinar los indicadores idoneos para | Si 2 00
la empresa
Evaluar los indicadores de la empresa No
Relacionar las Establecer indicadores por cliente No
métricas de la Determinar qué indicadores por cliente | No
rentabilidad del impactan en la empresa
cliente con el Evaluar el impacto de los indicadores en | No 0.00

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Lacompafiia cuenta con ciertos indicadores con los cuales va midiendo el
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desempefio segun lo consideren conveniente para cada caso; por ejemplo, tiempo

de entrega, devoluciones, costo de distribucién, etc. Sin embargo, estos no son

evaluados en forma sistematica y periddica, lo cual no permite identificar de

manera clara en qué aspectos se puede mejorar. Como consecuencia de no evaluar

y de no tener una rendicion de cuentas frecuente, estos indicadores no tienen

nocion de cdmo estos impactan a la empresa.



100

e Enel corto plazo, la empresa deberia establecer un sistema de evaluacion del
desempefio y empezar a evaluar los indicadores clave. Esto ayudaria a mejorar la
comunicacion y responsabilidad de cada area, basados en nimeros y de esta forma
identificar y conocer en qué parte o proceso se identifican fallas y comenzar a
trabajar en planes de accion.

1.1.5. Subproceso. Segmentar clientes
A continuacion, la tabla 10 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades
con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 10

Segmentacion de clientes

Respuesta | Puntaje

Analizar la Recolectar la data de ventas de la Si
rentabilidad por empresa 2.00
cliente Segmentar informacion por cliente Si

Analizar la rentabilidad de cada cliente No
Evaluar potencial Reunir informacion historica de ventas Si

crecimiento por del cliente 1.00
cliente Buscar la informacién del mercado No
Evaluar la informacion recolectada No
Documentar los Crear procedimientos de registro de la No
segmentos informacion
Crear el formato de registro de No 0.00
informacion
Registrar la informacion en el formato No

Los resultados obtenidos del analisis son los siguientes:
e Actualmente, la compaiiia realiza una segmentacion de sus clientes con base en
dos variables: por volumen y por venta; sin embargo, no se realiza ningln otro

tipo de evaluacion. Tampoco se consideran elementos adicionales para ampliar o
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agregar otros niveles de segmentacion. En relacion con el andlisis de la
informacidn, para determinar el crecimiento de las ventas por cliente, lo que la
compafiia realiza es la unificacion de la informacion de las ventas y una
proyeccion lineal segun el comportamiento de los datos. No se agregan
componentes como analisis y tendencia del mercado, potenciales oportunidades
de negocio o nichos de nuevos clientes; tampoco se asocian estrategias de
mercadeo que junto al registro de la informacion podrian ayudar a tener una
vision mas clara de cdmo podrian crecer las ventas.

e La organizacién debe desarrollar e implementar analisis de rentabilidad por cada
cliente, ya que de esta forma puede fortalecer la relacion con los clientes mas
rentables. En un mediano plazo, deberia registrar informacién relevante por
cliente y gestionarla adecuadamente para su posterior analisis, como por ejemplo
la frecuencia de compra, el volumen, establecer la tendencia y la estacionalidad de
las compras para poder identificar si hay clientes claves por época del afio. A un
largo plazo, seria importante evaluar el crecimiento del mercado en el cual se
desenvuelve el negocio, buscando la posibilidad de generar nuevos negocios a
través de oportunidades que se puedan dar por la evolucion e innovacion en las
distintas categorias y familias de productos, o bien por el auge de la tecnologia,
omnicanalidad, etc.

1.1.6. Subproceso. Preparar el equipo para el manejo de cada segmento
A continuacion, en la tabla 11 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 11
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Preparacion del equipo para manejo de segmentos

Respuesta | Puntaje

Identificar ala | Crear perfil No

persona que va a | Evaluar los perfiles No 1.00
ser el gerente de "gejacoionar candidato Si

la cuenta

Seleccionar a Crear el perfil de los miembros No

los miembros Evaluar los perfiles No 1.00
del equipo Seleccionar candidatos Si

Los resultados obtenidos son los siguientes:

Debido a que la compariia nace con la adquisicion de un negocio familiar, esta se
ha ido formalizando a través del tiempo; no habia tenido necesidad de crear un
perfil comercial, al mismo tiempo que la exigencia y complejidad del mercado no
eran suficientes para pensar en tener un equipo para gestionar la relacion con el
cliente.

Teniendo en consideracién que la persona a cargo de la organizacion es el
presidente y gerente general a la vez, este es quien delega las diferentes tareas
dentro de la empresa. A medida que la empresa ha ido creciendo, expandiendo y
diversificando su oferta de marcas y productos, la exigencia del mercado hace
necesario un equipo o estructura organizacional que sea el soporte solo en la
relacién con el cliente, el cual es un factor critico de éxito para el negocio y clave
para el crecimiento de la empresa. Se deberia tener claro un perfil de la persona
encargado de la cuenta. Hacia el mediano plazo, se podria tener un perfil para

cada miembro de esta estructura y de esta forma reclutar y contratar personas



1.1.7.
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segun el perfil deseado. Ya en el largo plazo, se podria tener todo un equipo

encargado de esta cuenta.

Subproceso. Revisar internamente las cuentas

A continuacion, la tabla 12 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 12

Revision interna de las cuentas

Respuesta | Puntaje

Revisar los Identificar los productos mas vendidos a los | Si
productos clientes 3.00
comprados Identificar la estacionalidad de compra Si

Identificar los productos por clientes Si
Revisar el Identificar competidores Si
posicionamiento | Analizar el crecimiento del sector al cual No 1.00
en laindustria | pertenece el cliente

Identificar potenciales mercados sustitutos | No

Los resultados obtenidos son los siguientes:

La empresa tiene identificados los productos mas vendidos de los clientes claves,
asi como en sus tiendas propias; con el paso del tiempo, han ido conociendo de
mejor forma como es la estacionalidad y tendencia de estos en sus diferentes
categorias y familias de productos. A su vez, se ha realizado un esfuerzo
considerable por entender el giro del negocio, ubicando a las principales marcas y
casas comerciales competidoras que son referentes de la industria y que tienen
amplia experiencia en el mercado, lo cual, en el mediano plazo, ayuda para guiar

las estrategias y orientar los esfuerzos en los aspectos estratégicos de la marca,
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impulsando y desarrollando imagen y posicionamiento de esta como potencial
referente dentro del mercado de belleza en el pais. Sin embargo, se identifica una
brecha considerable debido a que no se conoce con claridad cual va a ser el
comportamiento del mercado de sus clientes distribuidores y mayoristas, lo cual
aportaria mucho para saber entender de mejor forma como va a crecer como
empresa en este segmento.

1.1.8. Subproceso. Identificar las oportunidades de la cuenta

A continuacion, en la tabla 13 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 13

Identificar oportunidades de la cuenta

Respuesta | Puntaje

Identificar Identificar potenciales clientes Si
oportunidades de | Evaluar a clientes actuales No 1.50
venta Analizar las oportunidades que puede No

ofrecer la empresa
Identificar Identificar oportunidad de reduccién de | No
oportunidades de costos en la empresa 1.50
reduccion de Identificar el costo por cliente Si
costo Segmentar la reduccién por cliente No
Identificar Encuestar al cliente acerca del servicio No
oportunidades de Registrar sugerencias por parte del No 0.00
mejora de cliente
servicio Evaluar y elegir propuestas mas idéneas | No

Los resultados obtenidos del analisis realizado son los siguientes:
e Lacompaiiia orienta sus esfuerzos en identificar a sus potenciales clientes segun
el comportamiento y desempefio de las ventas, pero no se gestiona la informacion

con un alcance mayor. En el &mbito del servicio al cliente, no se identifica cual es
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la opinidn y percepcion de sus clientes en relacién con la satisfaccion del servicio
que se les brinda. La medicidn para la satisfaccion se basa en la recompra de sus
clientes. Como no existe una segregacion de responsabilidades con un equipo
asignado a cada cuenta, la persona del area comercial responsable se limita a
asegurar la entrega del pedido con el mayor indice de cumplimiento hacia el
cliente.

e Enel corto plazo, es factible conocer las sugerencias de los principales clientes
para aumentar la fidelidad de estos, considerando los aspectos que se puedan
identificar como oportunidades y generando planes de accion de corto plazo y alto
alcance enfocados en los aspectos que se pueden mejorar con una atencion mas
personalizada. Esto ayudara también a identificar las principales brechas de la
empresa y analizar las oportunidades de forma estratégica. A mediano plazo, con
la incorporacion de la tecnologia, se podra ir conociendo e identificando las
sugerencias de todos los clientes, generando bases de informacion confiable para
estructurar de mejor forma los esfuerzos que se asignan de acuerdo con la
importancia relativa de cada uno de los aspectos identificados. Dentro del largo
plazo, se visualiza una secuencia logica de actividades orientadas completamente
hacia la eficiencia operativa y el incremento de la competitividad, ya que, al
conocer y analizar a los clientes, sus habitos y preferencias de consumo, se sabra
con mayor certeza que es lo que quieren recibir exactamente.

1.1.9. Subproceso. Desarrollar los acuerdos de productos y servicios
A continuacion, la tabla 14 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 14

Desarrollar los acuerdos de productos y servicios

clientes

Respuesta | Puntaje
Disefar y redactar | Establecer las condiciones de pago Si
el PSA (Acuerdos | Establecer las condiciones de tiempo de | Si
de productos y entrega
servicios) Establecer las condiciones de Si 3.00
distribucion
Establecer las condiciones de Si
almacenamiento
Establecer las condiciones de servicio Si
Identificar informacion de contacto Si
Obtener el Identificar las principales funciones de la | Si
compromiso de las | empresa con el cliente 1.50
funciones de la Plasmar las funciones de la empresa en No
empresa un documento
Presentar el PSA al | Preparar la presentacion No
equipo para su Convocar al equipo No 0.75
aceptacion Informar al equipo sobre los acuerdos Si
Registrar las recomendaciones del equipo | No
Negociar con los Comunicar condiciones a los clientes Si
clientes claves Recibir conformidad / comentarios de los | Si 2.00
hasta tener un acuerdos
acuerdo Registrar las condiciones acordadas No
Acordar un plan de | Establecer los medios de comunicacion Si
comunicacion para | con el cliente 3.00
la mejora continua | Aceptar auditorias por parte de los Si

Los resultados obtenidos del andlisis realizado son los siguientes:

e Lacompaiia ha logrado implementar el desarrollo de condiciones comerciales
especificas al momento de crear acuerdos con los clientes, los cuales ayudan a

incrementar la satisfaccion y cumplir con una percepcién de servicio general,
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evitando tener inconvenientes por ninguna de las partes. Para esto, la compafiia

establece acuerdos que tanto la empresa como el cliente tienen que cumplir.
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e No existe un equipo que desarrolle ni presente un acuerdo de los productos y
servicios para cada cliente.

e A mediano plazo, se puede tener registradas todas las condiciones, segun el
cliente, de manera que sea posible ser mas eficiente al momento de cerrar los
acuerdos con estos. En una vision a largo plazo, debera existir un equipo o
estructura de personal que se encargue de la relacién con el cliente; se podra dar
una presentacion del porque de las condiciones dadas, y el cliente podra sentir que
la empresa lo toma en cuenta en sus decisiones.

1.1.10. Subproceso. Implementar los acuerdos de productos y servicios
A continuacion, la tabla 15 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades
con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 15

Implementar los acuerdos de productos y servicios

Respuesta | Puntaje

Desarrollar y seguir | Desarrollar plan de implementacion del No

el plan de Servicio 0.00
implementacion Supervisar la ejecucion del acuerdo No

Acordar un plan de | Reunidn con los clientes claves Si

comunicacion para | Recibir la visita de los clientes claves a la | Si 3.00
la mejora continua | empresa

Los resultados obtenidos del analisis realizado son los siguientes:
e Parala empresa es indispensable permitir la visita de los clientes claves, asi como
la elaboracion de diferentes actividades de lanzamientos asociados a las diferentes
marcas, con el fin de conocer mejor las necesidades de sus clientes y buscar

estrechar relaciones de socios comerciales. A pesar de las restricciones debido al
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COVID-19, se ha hecho necesario buscar alternativas haciendo uso y
aprovechamiento de las plataformas de comunicacion disponibles en el medio.

e Hasta la actualidad, la compafiia no ha desarrollado un plan de implementacion de
los servicios adicionales que pueda ofrecer de acuerdo con el giro del negocio. En
el corto plazo, deberia desarrollar una serie de planes de implementacion de
servicio, activaciones de producto en punto de venta, ya que de esta manera la
empresa podria estandarizar el servicio reduciendo los costos, pero sin dejar de
tener en cuenta el servicio diferenciado por cliente.

1.1.11. Subproceso. Medir el rendimiento y generar informes de rentabilidad
A continuacion, en la tabla 16 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las
actividades con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 16

Medir el rendimiento y generar informes de rentabilidad

Respuesta | Puntaje
Medicion por Recopilar la informacién acerca de los No
cliente y para clientes 0.00
el cliente (ingresos, | Analizar la informacion segin fue No
rentabilidad, costes | segmentado
y 0tros)
Informe de Realizar en informe de medicion por No
rendimiento cliente 0.00
Presentar la informacion a las personas No
gue conforman la cuenta

Los resultados obtenidos del analisis realizado son los siguientes:
e Este subproceso no ha sido desarrollado por la empresa en cuanto a la
informacion de rendimientos, informes de rentabilidad por cliente, prospeccion,

estacionalidad de ventas, asi como cualquier otro reporte asociado, ya que, al no
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existir un rol que esté enfocado en esta actividad, no se tiene a ninguna persona
que se encargue integramente de esta tarea, la cual resulta ser muy tediosa y toma
mas tiempo del que disponen.

e Hacia el corto plazo, deberia recolectarse y gestionarse debidamente la
informacion de los clientes en la parte financiera y tenerla registrada para
posteriormente analizarla. Ya en un mediano o largo plazo, se sugiere realizar
informes de medicion por cliente y presentar un informe, ya que a medida que la
empresa vaya creciendo es crucial saber como ha contribuido cada cliente a su
crecimiento.

1.2. Proceso de gestion de relacion con los proveedores
Este proceso se compone de siete subprocesos; sin embargo, Unicamente tres son
aplicables para la empresa, ya que no todos se emplean en la operacion de la empresa Redwood
International Capital. En el grafico 3, el diagrama de brechas refleja los aspectos criticos que
tienen una relacién directa con la gestion de la relacion de proveedores de la empresa.
Para alcanzar un mayor nivel de detalle, se analizara cada uno de los subprocesos que
componen el proceso de gestion de relacion con el proveedor dentro de la compafiia Redwood

International Capital.
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Grafico 3

Brechas del proceso Gestion de relacion con proveedores

Evaluacion del diagnéstico Gestion de relaciones con proveedores

2.1 Revisar estrategias
corporativas de mercadeo y
abastecimiento

3,00

2,50
2,00

1,50

1,0

2.2 Identificar criterios para

Ideal
segmentar proveedores

2.3 Proporcionar directrices en los
acuerdos de productos y servicios

1.2.1. Subproceso. Revisar estrategias corporativas de mercadeo, produccién y
abastecimiento.
A continuacion, la tabla 17 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 17

Estrategias corporativas de mercadeo, produccién y abastecimiento

Respuesta | Puntaje
Identificar Recopilar informacion de los servicios Si
productos y brindados por la empresa
servicios Identificar cuél es el servicio que se Si
componentes realizd mas 1.00
claves para el Analizar crecimiento de los servicios de la | No '
éxito de la empresa
compafiia
actualmente y en
el futuro

Los resultados obtenidos son los siguientes:

La empresa tiene conocimiento del comportamiento de ciertas categorias de
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productos y su demanda, pero no se cuenta con histéricos o registros formales que

ayuden a realizar una prevision y pronostico que haga a la empresa determinar

cudl es su producto mas exitoso.

Como esperable en el corto plazo, la empresa deberia generar diversos tipos de

informacidn que le permitan comenzar a registrar todas las ventas que se realizan

por cliente, para tener identificados el desempefio y el crecimiento de cada
producto, esto en distintos lapsos o rangos de tiempo. En el mediano plazo, se

podria desarrollar una herramienta que permita trabajar de mejor forma en un

prondstico que ayude a generar menores costos y mayor rentabilidad y no tener

quiebres de inventarios que generan un alto costo de oportunidad para la

compafiia.
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1.2.2. Subproceso. Identificar criterios para segmentar a los proveedores
A continuacion, la tabla 18 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades
segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 18

Identificar criterios para segmentar a los proveedores

Respuesta | Puntaje
Escoger los Establecer criterios para segmentar a los | No
criterios apropiados | proveedores
(rentabilidad, Elegir los criterios mas relevantes para la | Si
crecimiento, empresa 1.50
capacidad
disponible,
volumen de
compra, etc.)

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Laempresa no tiene claramente definidos los criterios para determinar la
segmentacion de sus proveedores. Estos son seleccionados bajo criterios de
caracter empirico o con un sustento subjetivo; por ejemplo, que a la organizacion
le parece mas relevante la variable de tiempo de entrega y costos, dejando por
fuera otra serie de criterios que podrian aplicarse para un manejo adecuado de la
relacién con los proveedores, teniendo en cuenta la consigna de encontrar un
socio estratégico y crecer juntos.

e Laempresa deberia comenzar a identificar la mayor cantidad posible de
proveedores, asi como los diferentes origenes y no quedarse con pocas
alternativas, lo cual disminuiria considerablemente el riesgo de no poder

abastecerse si una de las fuentes no puede suministrar un producto.



113

1.2.3. Subproceso. Proporcionar directrices en los acuerdos de productos y servicios

A continuacion, en la tabla 19 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 19

Proporcionar directrices en los acuerdos de productos y servicios

estén dentro de esos limites

Respuesta | Puntaje
Considerar las Establecer criterios para segmentar a los | Si
implicaciones de proveedores
calidad, Elegir los criterios més relevantes para la | Si 3.00
coste de varias empresa
alternativas de
diferenciacion
Seleccionar limites | Establecer los limites de diferenciacion Si
para el grado de con el proveedor 1.50
diferenciacion Identificar a aquellos proveedores que No

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Para este subproceso la empresa no incluye en su gestion un criterio formal para

segmentar a los proveedores, por lo cual no desarrolla evaluaciones a sus

proveedores. Esto deja un potencial campo de accion para trabajar en la mejora de

la competitividad.

e Lagama de proveedores con la que se relaciona la empresa ha incrementado

considerablemente; en comparacion con el periodo anterior, la relacién se basaba

en uno o dos proveedores desde hacia mas de cinco afios, lo cual representaba una

relacién confiable, aunque riesgosa considerando el criterio de calidad que la

empresa requiere.
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e Esta condicidn anterior hace que la compariia no tenga certeza del impacto del
proveedor en la empresa y desconozca por completo el riesgo asociado que puede
tener no contar con mas fuentes de abastecimiento, debido a que nunca ha
analizado la magnitud de depender de uno o dos proveedores que suministran toda
la gama de sus productos.

1.3. Proceso de gestion de servicio al cliente

El presente proceso se divide en ocho subprocesos; de estos, el 100% aplica en la
operacion de la empresa Redwood International Capital. En el grafico 4 se reflejan los aspectos
criticos que tienen una relacion directa con la gestion de servicio al cliente. A través de este
diagrama de brechas se pueden identificar los puntos criticos que pueden afectar el servicio de la
empresa.

Para una mejor comprension, se analizara cada uno de los subprocesos que componen el
proceso de gestién de relacion con el proveedor dentro de la compafiia Redwood International

Capital.



Grafico 4

Brechas del proceso Gestion de servicio al cliente

Evaluacidn del diagnodstico Gestion de servicio al cliente

3.1 Desarrollar la estrategia de

gestidn del servicio al cliente
3,00
Ideal 250 3.2 Desarrollar procedimientos de
respuesta

3.3 Desarrollar una infraestructura
para implementar procedimientos
de respuesta

3.8 Monitorear y reportar

3.7 Implementar una solucion 3.4 Desarrollar marco de métricas

3.6 Evaluar la situacion 'y

. 3.5 Reconocer el evento
alternativa

1.3.1. Subproceso. Desarrollar la estrategia de gestion de servicio al cliente
A continuacion, en la tabla 20 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.
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Tabla 20
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Desarrollar la estrategia de gestion de servicio al cliente

Respuesta | Puntaje

Definir las Encuestar a clientes No
necesidades de Entrevistar a clientes No 1.00
clientes por parte  |"A¢cesibilidad a los insumos para la Si
del staff L

produccién
Identificar Disefar hoja de requerimientos de Si
oportunidades de calidad 2.00
reduccion de costo | Definir personas responsables que Si

controlen la calidad de produccion

Desarrollo de estrategias No

Los resultados obtenidos son los siguientes:

La empresa no realiza encuestas ni entrevistas a los clientes para conocer sus
necesidades; sin embargo, participa activamente en reuniones y visitas periodicas
en las cuales el cliente le informa sus requerimientos y la empresa, a través del
Ejecutivo comercial, realiza recomendaciones sobre estos. Cabe resaltar que
dichas reuniones se realizan a solicitud del cliente. En este orden de ideas, la falta
de encuestas y evaluaciones, como por ejemplo entrevistas, puede afectar a la
empresa debido a que no tiene conocimiento de como esta entregando sus pedidos
y con ello no puede determinar oportunidades de mejora.

El disefio, control y validacion de los requerimientos de calidad segun las
especificaciones de servicio en cada cliente recae directamente en el area de
Logistica. Asimismo, el jefe de Logistica es la principal persona responsable del

control de la calidad del servicio en sus diferentes etapas. De igual manera, es la
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figura encargada de seleccionar a las personas que la ayudaran durante dicho
proceso. Sin embargo, esto carece de lineamientos estratégicos a seguir, pues todo
lo realizan de acuerdo con los lineamientos o exigencias particulares de cada
cliente.
1.3.2. Subproceso. Desarrollar procedimientos de respuesta
A continuacion, en la tabla 21 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las
actividades con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 21

Desarrollar procedimientos de respuesta

Respuesta | Puntaje

Determinar eventos | Identificar las areas con errores en el Si
inesperados proceso de abastecimiento 1.00

Identificar los errores mas comunes en No

las diferentes areas

Clasificar los errores por impacto No
Identificar Revisar la lista de errores identificados No
oportunidades de | Generar propuestas de solucién para cada | No 0.00
reduccion de evento
costo Seleccionar la solucion mas factible para | No

cada evento
Definir la Identificar los actores internos y externos | Si
coordinacion Establecer comunicacion con los actores | Si 3.00
interna y externa

Los resultados obtenidos son los siguientes:
e Si bien la compafia Redwood International Capital reconoce e identifica en la
mayoria de los casos sus principales errores dentro de su proceso de
abastecimiento, no tienen identificados los tipos de errores por cada area del

proceso ni mucho menos clasificados por impacto. En ese sentido, la empresa solo
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tiene conocimiento del efecto del error, no se analizan sus causas ni se establecen
planes de accidn correspondientes. La no realizacion de un procedimiento
sistematico provoca que no se puedan identificar esfuerzos por documentar las
incidencias, dar seguimiento y aminorarlas. Esto ocasiona que la empresa no
pueda dar una respuesta inmediata a un evento especifico, haciendo que el efecto
y el impacto en la eficiencia repercutan en la identificacion de una rapida y
efectiva solucion.

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

que los actores estén involucrados e informados durante el proceso de produccion.

1.3.3. Subproceso. Desarrollar una infraestructura para implementar
procedimientos de respuesta
A continuacion, la tabla 22 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 22

Infraestructura para implementar procedimientos de respuesta

mas usados por cliente

Respuesta | Puntaje

Determinar Disenar el perfil del tipo de programa No
necesidades de requerido para el registro de los eventos
sistema de inesperados 1.00
informacion Evaluar las especificaciones de cada Si

posible programa

Elegir el programa que se adecue a la No

empresa
Determinar las Identificar principales medios de Si
necesidades de comunicacion 3.00
comunicacion Clasificar los medios de comunicacion Si

Los resultados obtenidos son los siguientes:
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e De acuerdo con el anélisis, la empresa no tiene un procedimiento que le permita

determinar sus necesidades de sistemas de informacion. En este caso, la compafiia

Redwood International Capital maneja un ERP que no cuenta con la cantidad de

modulos suficientes para aprovechar la informacion que podria generarse. En la

actualidad, se maneja el programa basico Excel para el registro y analisis de

informacidn como inventarios por tienda y disponibilidad de bodega principal. Si

bien la empresa manifiesta su interés en adquirir modulos para ir adaptando el

ERP de forma mucho més enfocada en un programa especializado, esto todavia se

encuentra en la etapa de planeacion.

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

tienen conocimiento de cuéles son los principales medios de comunicacion con



los actores internos y externos. Respecto a los actores externos, se tiene

clasificado de acuerdo con la preferencia de cada cliente.

1.3.4. Subproceso. Desarrollar marco de métricas
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A continuacion, la tabla 23 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 23

Desarrollar marco de métricas

mayores beneficios

Respuesta | Puntaje

Clasificar eventos | Definir indicadores por evento No
inesperados Medir y evaluar los indicadores No 0.00

Ordenar los resultados de las métricas No
Determinar las Seleccionar los resultados més criticos No
necesidades de Generar posibles oportunidades de No 0.00
comunicacion mejora

Elegir las oportunidades que generen No

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Redwood International Capital no tiene establecidas las métricas de medicidn,

carece de un plan estratégico que alinee las diferentes areas a través de los

objetivos claves de la organizacion; es decir, no tiene una estructura definida de

indicadores, su respectiva medicion y el proceso de rendicion de cuentas. En este

caso, la compafiia solo toma conocimiento de los eventos que se presentan, pero

no mide progreso de estos o determina la clasificacion de un resultado. La

carencia de indicadores y de una disciplina de rendicion de cuentas puede resultar

nocivo para la empresa, debido a que se avanza en la gestion de las areas, pero no
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se conoce con exactitud el desempefio real, las brechas de los procesos, asi como
el impacto que tiene cada evento.

e Las oportunidades de mejora solo se realizan mediante recomendaciones o el
criterio experto de los actores internos, o bien cuando se recibe una queja de algun
cliente en relacién con el servicio brindado. Debido a esta condicion, la
organizacion desconoce completamente los verdaderos inconvenientes que
puedan tener los clientes, aun mas si se toma en consideracion que no todos los
clientes presentan una queja formal cuando el servicio percibido no es el
esperado.

1.3.5. Subproceso. Reconocer el evento
A continuacion, la tabla 24 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades
segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 24

Reconocer el evento

Respuesta | Puntaje

Identificar el Identificar el area del problema mediante | No
evento registro 0.00

Ubicar el error en el registro de eventos | No

creado
Determinar la Recepcion del informe del evento Si
naturaleza del Analizar el informe del evento Si 3.00
evento Definir las causas del evento Si

Los resultados obtenidos son los siguientes:
e Lacompafia no mantiene un esquema de gestion que le permita tener

identificados los principales errores por area. Esta falta de informacién ocasiona



1.3.6.
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que no se realicen las medidas correctivas del caso; es decir, si la empresa tuviera
identificados y registrados sus principales errores, podria dar un mejor
seguimiento a estos y tener una retroalimentacion.

Por otro lado, una vez que surge el evento y este es comunicado por el cliente, la
empresa espera el informe formal y elabora un analisis de las posibles causas. En
esos casos, el Gerente de pais coordina con las areas involucradas con el objetivo
de obtener posibles causas del evento.

Subproceso. Evaluar la situacion y alternativas

A continuacion, en la figura 25 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 25

Evaluar la situacion y alternativas

Respuesta | Puntaje

Coordinar para Clasificar la causa del evento Si

determinar Proponer alternativas de solucién Si 3.00

acciones

alternativas

Decidir como Evaluar la magnitud de la causa Si

responder al evento | Escoger la alternativa mas adecuada Si 3.00
Coordinar con el cliente Si

Los resultados obtenidos son los siguientes:

La principal responsabilidad de atender las situaciones que se presentan con
aspectos de servicio recae en el Gerente de pais, quien a su vez se encarga de
coordinar y realizar un analisis integral de las distintas variables que intervienen y
de los diferentes actores de la cadena de abastecimiento que participan.

Asimismo, organiza las acciones alternativas ante un evento para clasificar y
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plantear posibles soluciones de la situacién en si. En ese sentido, el Gerente es
quien define si se trabaja horas extras, coordina con el Jefe de logistica y Gerente
comercial nuevas fechas de entrega, asi como las compras a proveedores locales.
En caso de que se necesite comprar a proveedores locales, la figura del Gerente de
pais es quien les comunica la urgencia o importancia del pedido. Por otro lado, es
el Gerente o el Ejecutivo comercial los encargados de comunicar al cliente el
evento, asi como las alternativas.

1.3.7. Subproceso. Implementar una solucion

A continuacion, la tabla 26 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 26

Implementar una solucion

Respuesta | Puntaje
Determinar los Establecer las condiciones del nuevo Si
pasos de acuerdo
implementacion Registro en un documento formal de las | No 200
condiciones
Determinar las areas involucradas en el Si
proceso
Coordinar con los | Informar reunion a los jefes involucrados | Si
jefes de otros Reunidn de los jefes involucrados Si
procesos para 3.00
iniciar la
implementacion
Responder al Iniciar la implementacion de la solucion | Si
evento Si 3.00
Entrega al cliente
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

e EI Gerente de pais, junto con su equipo comercial y el Jefe de logistica establecen
las soluciones y las condiciones del nuevo acuerdo dependiendo del tipo de evento
que se derive de una situacion puntual y especifica. Sin embargo, esta gestion no
sigue un estandar o una metodologia de solucién de problemas que garantice que
sea sistematica y enfocada en la mejora continua. Estos acuerdos no son
registrados y documentados de manera formal, lo cual puede ocasionar que, ante
un nuevo evento, no exista un banco de datos o informacion que permita
determinar un patron, una frecuencia o incluso identificar si existe algun tipo de
correlacion entre las variables, ya que se analizan de manera aislada por cada
evento, haciendo mas complejo obtener un proceso mas eficiente de solucion.

e Por otro lado, de cara al cliente, el Gerente y los Ejecutivos comerciales son los
responsables de comunicar y reunir a las diferentes areas involucradas, tanto
internas como externas, para implementar la solucion, de forma que la
planificacion y secuencia de actividades que han sido afectadas también puedan
ser modificadas ante estos eventos con el objetivo de cumplir con el cliente.

1.3.8. Subproceso. Monitorear y reportar
A continuacion, la tabla 27 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 27
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Monitorear y reportar

Respuesta | Puntaje
Monitorear Verificar el estado del evento Si
la evolucién Controlar el seguimiento de la solucién | Si 3.00
del evento
Registrar el Seleccionar el evento No 0.00
evento Documentar el evento y su solucion No
Mantener Escoger las alternativas de medios de Si
informados a comunicacion
los clientes Escoger el medio de comunicacion mas | Si 3.00
adecuado para el cliente
Informar al cliente sobre el medio de Si
comunicacion seleccionado
Medir el Establecer posibles indicadores del No
rendimiento proceso
Definir los indicadores mas idoneos para | No 0.00
la empresa
Evaluar los indicadores No

Los resultados obtenidos son los siguientes:

Si bien la organizacion no gestiona el seguimiento adecuado y tampoco evidencia
un registro escrito de todos los eventos, si existe una persona encargada de
verificar el seguimiento de los reclamos. Simultdneamente, esta persona es la
encargada de coordinar con los diferentes actores internos y externos que
intervienen. Eventualmente, esto podria ser perjudicial para la compafiia, debido a
gue no tiene conocimiento de las causas y del impacto real de los eventos o de la
constancia de estos. Solo los reclamos de los clientes se encuentran identificados
debidamente por la Gerencia de pais, y es a través de la Gerencia y el Ejecutivo
comercial que se informan los avances a los clientes a través del medio de

comunicacion de preferencia de cada uno; esta comunicacién no llega a ser
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medida en el tiempo asignado, pues no se tiene un plan de seguimiento especifico
de acuerdo con su severidad.
1.4. Proceso de gestion de la demanda
El presente proceso se divide en once subprocesos, de los cuales la totalidad aplica en la
operacion de la empresa Redwood International Capital. El grafico 5 refleja los aspectos criticos
que tienen una relacion directa con la gestion de la demanda. A través de este diagrama de
brechas se pueden identificar los puntos criticos que pueden afectar el proceso de planeacion de
la demanda de la empresa.

Grafico 5

Brechas del proceso Gestion de proyeccion de la demanda
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1.4.1. Subproceso. Determinar los objetivos y la estrategia de la gestion de la

demanda

A continuacion, la tabla 28 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 28

Determinar los objetivos y la estrategia de la gestion de la demanda

Respuesta | Puntaje

Revisar las Ubicar documentacion No
estrategias de la Reunir a las personas interesadas No 0.00
empresa Definir las necesidades de la empresa y No

sus clientes
Estudiar la red de Definir la capacidad de manufactura Si
la cadena de Analizar la cadena de abastecimiento No 2.00
abastecimiento y Identificar los cuellos de botella Si
cuellos de botella
Determinar Identificar posibles enfoques No
enfoque y objetivos | Establecer los objetivos del proceso No 0.00
para el proceso Seleccionar los enfoques adecuados No

Los resultados obtenidos son los siguientes:

Redwood International Capital es una compafiia que no cuenta con un plan
estratégico que incluya la gestion de la demanda; carece de prevision de
escenarios y acciones que solventen estas necesidades. Por esta razén, no es
posible identificar que se hayan realizado acciones previas para la gestion y
manejo de este concepto. La Unica informacion que tienen identificada es la venta
en sus diferentes periodicidades (diaria, semanal y mensual), asi como la

capacidad de llenado de los muebles de las tiendas a través de la planimetria y
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capacidad de almacenamiento adicional en las tiendas; este ultimo aspecto se
considera dentro de las restricciones del resurtido.

e Asimismo, no tienen definido y asociado a una estrategia corporativa el enfoque y
objetivos para dicho proceso. Debido a esto, la empresa no sigue un proceso de
andlisis de la demanda, asi como de proyeccidn de esta; no se puede determinar el
tipo de demanda, analisis de sus variaciones, estacionalidades o tendencia que
permitan anticipar una demanda esperada y su actuar ante un posible aumento o
disminucion de esta. Adicionalmente, la falta o inexistencia de una estrategia de
gestion de la demanda perjudica directamente el accionar de la empresa tanto de
manera interna como externa hacia sus proveedores.

1.4.2. Subproceso. Determinar los procedimientos de prevision
A continuacion, en la tabla 29 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 29

Determinar los procedimientos de prevision

Respuesta | Puntaje
Determinar niveles | Analizar los niveles y plazos de No
de pronosticos prondsticos 0.00
Definir los procedimientos de prondstico | No
requeridos
Determinar las Recopilar todas las fuentes de data No
fuentes de datos posible 0.00
Evaluar las alternativas de la data No
Seleccionar la mejor alternativa No
Analizar diferentes | Ubicar los enfoques seleccionados No 0.00
enfoques Estudiar los enfoques No
Elegir los métodos | Seleccionar el enfoque mas adecuado No
mas apropiados y Iniciar con la planificacién del No
planificar el prondstico 0.00
proceso de
prondstico

Los resultados obtenidos son los siguientes:
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e Laempresa no gestiona con un enfoque en la prevision o creacion de escenarios;

no se identifican las variables que afectan la cadena de abastecimiento y que

pueden impactar directamente el cumplimiento de la demanda. No existe un

proceso de preparacidn anticipada, de revision de los datos de la demanda real, asi

como de las variables que intervienen el entorno de su giro de negocio y el
esquema ideal de la demanda. No se incluyen los proyectos de corto y mediano
plazo; es decir, no realiza ningn procedimiento sistematico de analisis para la
toma de decisiones que le permita determinar la demanda esperada, asi como el
riesgo de no cumplir o no satisfacerla. Esta condicion afecta directamente el

desempefio y la competitividad de la compafia Redwood International Capital,
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debido a que no tienen establecidos sus objetivos corporativos ni determinan
lineamientos que le permitan prever los cambios de la demanda. Asimismo, no
tienen un enfoque de demanda establecido, ya que no conocen sobre los diversos
enfoques de prevision para el prondstico y medicion de la demanda real y la
esperada.

1.4.3. Subproceso. Plan de flujo de informacion

A continuacion, la tabla 30 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 30

Plan de flujo de informacién

Respuesta | Puntaje
Determinar los Identificar las necesidades de No
requerimientos de | informacion 0.00
informacion
Determinar como Establecer los medios de comunicacion No
se compartira la Seleccionar los medios de comunicacion | No 0.00
informacién del mas apropiados
pronostico
Considerar como Determinar todas las entradas como No 0.00
se pueden utilizar informacion, recursos, documentos, entre
las entradas y otros
salidas para dar Determinar el valor obtenido en el flujo | No
formaala de la informacién
estrategia
empresarial
Determinar las Identificar las necesidades de No
necesidades de infraestructura de TI 0.00
infraestructura de
TI
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Dado que la compafiia carece de un procedimiento y una estructura para el
analisis y planeacion de la demanda, no se logra identificar algiin método
asociado que explique cdmo se realiza la estimacion de la demanda para las
diferentes marcas que comercializa la empresa. Tampoco se cuenta con una
secuencia o proceso definido para el flujo de los datos que permita considerar una
correcta comunicacion y transmision de la informacion. Ante esto, los actores
internos se encuentran imposibilitados de conocer el plan de la gestion de la
demanda de la empresa.

e Por otro lado, no se ha identificado cudl es la infraestructura de Tl méas adecuada
que le permita soportar el trabajo y funcionamiento de las comunicaciones y el
soporte para el desarrollo de reporteria y analisis de la informacion, asi como la
optimizacion del uso de los médulos con los que cuenta el ERP que utiliza la
compafiia.

1.4.4. Subproceso. Determinar los procedimientos de sincronizacion
A continuacion, la tabla 31 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 31

Determinar los procedimientos de sincronizacion

distribucion

Respuesta | Puntaje

Disefar Elaborar posibles procedimientos de No
procedimientos sincronizacion 0.00
de sincronizacion
Determinar los Revisar los objetivos organizacionales No
requisitos de Identificar los requisitos de planificacion | No
planificacion a a largo plazo 0.00
largo plazo Adaptar el prondstico de la demanda con | No

las capacidades productivas y lead time

de los proveedores
Examinar el Analizar la capacidad de los proveedores | No
proveedor y las 0.00
capacidades de
produccién
Determinar los Analizar la capacidad y flexibilidad No
procedimientos de | disponible a lo largo de la cadena
distribucion Establecer los procedimientos de No 0.00

Los resultados obtenidos son los siguientes:
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e Laorganizacion no contempla en su gestion a un equipo que le permita establecer

procedimientos basados en el analisis de la informacion, asi como del

comportamiento de la venta real, con el propoésito de adaptar el pronéstico de la

demanda con los tiempos de respuesta y aprovisionamiento de cada proveedor, de

acuerdo con sus capacidades o estructuras productivas.

e De la misma forma, se carece de una metodologia de planificacién de ventas, de

proyeccion de crecimiento y nuevos proyectos, que no solo le permita entender el

nivel de demanda esperado, sino también monitorear el indice de crecimiento y

evaluar la velocidad de adaptacion de las distintas areas, asi como el nivel de
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servicio a lo largo de la cadena de abastecimiento. Asimismo, Redwood
International Capital no tiene establecida una politica de almacenamiento y
asignacion que le permita entender la capacidad y flexibilidad disponible a lo
largo del flujo de la cadena de abastecimiento.
1.4.5. Subproceso. Desarrollar un sistema de gestion de contingencias
A continuacion, en la tabla 32 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las
actividades con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 32

Desarrollar un sistema de gestion de contingencias

Respuesta | Puntaje

Desarrollar lista de | Identificar posibles eventos relacionados | No
posibles con una variacién en la demanda
interrupciones para | Seleccionar los eventos que afectenala | No 0.00
suministrar empresa

Seleccionar los eventos que afecten al No

cliente
Determinar los Revisar expectativas de los clientes Si
procedimientos de | Reunir posibles soluciones para el evento | Si
respuesta al evento | Seleccionar la solucion adecuada Si
para cada evento Elaborar instructivo para su No 2.25
posible implementacion

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Gestionar el riesgo implica el establecimiento de un sistema de contingencias
sobre los factores y elementos que pueden afectar le operacion de la compafiia,
anticipando condiciones que se pueden dar y que, por consiguiente, tienen un
efecto para la empresa. Esto resulta fundamental debido a que le permite a la

empresa responder de manera efectiva ante eventos internos y externos. En el caso
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de Redwood International Capital, no se tienen identificados estos posibles
eventos que generen interrupciones en el equilibrio de la oferta y la demanda, asi
como en el flujo del abastecimiento.

e Cabe resaltar que, a pesar de que en la empresa se identifican acciones asociadas a
responder ante posibles eventos a través de reuniones en las cuales se buscan y
seleccionan alternativas de solucidn, estas no se encuentran debidamente
documentadas o, en su defecto, siguen una metodologia de gestion basada en la
mejora continua. Adicionalmente, la organizacién no cuenta con un instructivo
que le permita establecer determinados procedimientos para ciertos eventos. Esto
puede ocasionar demora en las respuestas y poco conocimiento de los eventos
pasados, lo que le impide mejorar su sistema de respuesta.

1.4.6. Subproceso. Desarrollar el marco de métricas
A continuacion, la tabla 33 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades
con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 33

Desarrollar el marco de métricas

Respuesta | Puntaje

Vincular el Equilibrar el desempefio de la gestion de
rendimiento de la la demanda con el rendimiento financiero
gestién de la No 0.00

demanda al EVA
(Economic Value

Added)

Determinar Identificar métrica que vincule la gestion | No

métricas de la demanda con el EVA 0.00
apropiadas y Establecer metas de desempefio No

establecer metas




Los resultados obtenidos son los siguientes:
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e Laorganizacion no realiza actividades de medicion, seguimiento o rendicion de

cuentas, ni monitoreo del proceso de gestion de la demanda. No se cuenta con

metas establecidas que permitan identificar como es el desempefio del procesoy,

por consiguiente, no es factible proponer mejoras en este. De la misma manera, no

hay evidencia de que desde la estrategia empresarial actual exista una relacion
entre la gestion de la demanda y el rendimiento financiero que les permite

determinar su peso en el EVA. En otras palabras, se desconoce si los gastos

generados en la gestion de la demanda se encuentran cubiertos y si estos generan

una rentabilidad minima esperada.

1.4.7. Subproceso. Recopilar datos e informacion

A continuacion, en la tabla 34 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 34

Plan de flujo de informacion

cliente

Respuesta | Puntaje
Recopilar la Solicitar la informacion al area No
demanda histérica | correspondiente 0.00
Recepcionar la informacion solicitada No
Recopilar Solicitar la informacion al area No
informacién de correspondiente 0.00
ventas y mercadeo | Recepcionar la informacion solicitada No
Recopilar Solicitar proyeccion de ventas No
informacién del Recepcionar la informacidn solicitada No 0.00
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Dentro de los aspectos evidenciados en este apartado esta el hecho de que la
compafiia no procesa la informacion para su debido analisis y la toma de
decisiones. No se considera la demanda histérica y los datos no estan
segmentados por niveles de jerarquias, tampoco por clientes o por pedidos; es
decir, no recopilan informacion relevante que les permita llevar mediciones que
ayuden a entender mejor el comportamiento de su demanda actual. Asimismo, la
informacion no esté disponible de manera adecuada, el sistema ERP contiene una
cantidad importante de datos e informacion que no se extrae ni analiza; cada area
trabaja con la informacion que considera es de su principal necesidad, lo cual
genera que existan diferentes sets de datos para un mismo fin; esto hace méas
complejo el poder entender el desempefio de la venta real a través de la demanda
historica. Por esta razén, no se puede recopilar informacion que sea relevante para
la toma de decisiones. Por otro lado, en pocas oportunidades se ha solicitado
informacion de la venta a los principales clientes, lo cual permitiria establecer un
mejor escenario del comportamiento de la venta y las necesidades en el corto y
mediano plazo. Se sefiala que no siempre el equipo comercial recibe dicha
informacion. Por ello, se considera que la empresa no recibe informacion del
cliente y no se trabaja en un ambiente colaborativo de la informacion.

1.4.8. Subproceso. Prondstico
A continuacion, la tabla 35 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 35
Prondstico
Respuesta | Puntaje

Analizar la Reunir la informacion obtenida No 0.00
informacion Estudiar la informacion No
Desarrollar el Iniciar el proceso de prondstico de No 0.00
prondstico acuerdo con la informacién obtenida
Seguimiento de los | Identificar los errores No
errores y Monitorear los errores No 0.00
proporcionar Emitir comentarios relevantes No

comentarios

Los res

ultados obtenidos son los siguientes:
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Debido a que la compafiia no gestiona sus sistemas de informacion de forma que

estos se encuentren alineados con procesos claves, como en este caso lo es la

estimacién del prondstico, no se recibe ni analiza informacion sobre este. No se

genera ningun tipo de andlisis estadistico o de acomodo e interpretacion de los

datos y sus principales variables para identificar comportamientos, tendencias,

estacionalidades, etc.; en sintesis, no se realiza ningun proceso para estudiar dicha

informacion. En este sentido, Redwood International Capital no desarrolla un

prondstico ni realiza un seguimiento de los errores de este con base en las brechas

que puedan existir entre el pronostico y la demanda real. Por esta razén, la

empresa no identifica sus intervalos de confianza, los cuales le permitirian tener

informacion relevante para la toma de decisiones y una gestion mas estratégica e

integral.



1.4.9. Subproceso. Sincronizar

A continuacion, en la tabla 36 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 36
Sincronizar
Respuesta | Puntaje
Identificar y Establecer las limitaciones de la cadena | Si
planificar dentro de | de suministro 1.50
las limitaciones de | Determinar acciones sobre sus No
capacidad limitaciones
Desarrollar plan de | Establecer los elementos relacionados No
ejecucion de con la demanda agregada 0.00
demanda agregada | Determinar un plan de ejecucién No
Balancear el riesgo | Identificar los riesgos No
con las Equilibrar los riesgos con las No 0.00
restricciones restricciones financieras
financieras
Planificar la Determinar las formas para atender la No
capacidad de demanda 0.00

crecimiento para
nuevos negocios

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Laempresa si posee un conocimiento general sobre las limitaciones o ciertas
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restricciones de su cadena de abastecimiento; sin embargo, no desarrolla planes de

accion sobre las areas de oportunidad o potenciales riesgos que se asocian con el

entorno global de acuerdo con el giro del negocio. Lo que se identifica es que

realizan acciones correctivas sobre sus limitaciones cuando se presenta un nuevo

evento; es decir, estas solo resaltan una vez que tienen un aumento de la demanda.

Esto no le permite seguir un proceso de planeacion de la demanda a través de un

esquema de ejecucion de tareas debidamente sincronizadas y programadas, que le
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brinden los procedimientos correctos para la atencion de las variables que afectan

o intervienen en el plan de demanda bajo las restricciones que tiene su cadena de

abastecimiento.

1.4.10. Subproceso. Reducir la variabilidad e incrementar la flexibilidad

A continuacion, la tabla 37 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 37

Reducir la variabilidad e incrementar la flexibilidad

cadena de
abastecimiento
para aumentar la
flexibilidad

Respuesta | Puntaje
Identificar las Establecer las posibles causas de los No
causas eventos 0.00
fundamentales de
la variabilidad
Trabajar dentro de | Planificar costos de la oferta y demanda | No
laempresay la
cadena de
abastecimiento 0.00
para reducir la
variabilidad de la
demanda
Determinar cuanta | Identificar la capacidad de respuesta No
flexibilidad se ante los eventos 0.00
requiere
Identificar Establecer posibles respuestas ante los No
oportunidades para | eventos 0.00
aumentar la
flexibilidad
Trabajar dentro de | Integrar a los miembros externos e No
laempresay la internos en la respuesta al evento 0.00




Los resultados obtenidos son los siguientes:

Por la forma de gestionar el abastecimiento dentro de la compafiia, no se puede

evidenciar que reconozcan la importancia de identificar la variabilidad y

flexibilidad. Por esta razon, no se logran manejar adecuadamente los eventos
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internos y externos; de igual forma, es inexistente el uso de algun tipo de tarea o

actividad que integre los elementos bésicos de gestion que sirvan como soporte y

que les ayuden a responder efectivamente. Debido a esta condicién, se podria
especular que la empresa ha estado generando mayores costos debido a que no
tiene bien fundamentados los lineamientos que permitan gestionar hacia una

reduccion en la variabilidad de la oferta y demanda.

1.4.11. Subproceso. Medida de rendimiento

A continuacion, la tabla 38 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 38

Medida de rendimiento

al EVA

financiero

Respuesta | Puntaje
Calcular las Establecer métricas No
métricas del Evaluar las métricas No 0.00
proceso
Vincular métricas | Asociar los resultados al rendimiento No 0.00

Los resultados obtenidos son los siguientes:

La compafiia carece de un plan estratégico que englobe e integre los objetivos
corporativos y, por consiguiente, el alineamiento de estos en cada area de la

organizacion. Este subproceso no es realizado por la empresa, por lo cual no
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pueden medir sus objetivos trazados ni realizarle mejoras. En ese mismo orden de
ideas, por la falta de este enfoque de gestion, dicha informacion no puede ser
comunicada a las diferentes areas. Ante esto, la empresa no esta logrando un buen
desperfio en su interrelacion con el equipo de relaciones con el cliente y con el
proveedor.
1.5. Proceso de cumplimiento de la orden
El presente proceso se divide en doce subprocesos aplicables a la operacion de la empresa
Redwood International Capital. El grafico 6 refleja los aspectos criticos que tienen una relacién
directa con la gestion de cumplimiento de la orden. Para mayor detalle, a continuacion, se

analizaran cada uno de los subprocesos que lo componen.
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Grafico 6

Brechas del proceso Gestion de cumplimiento de la orden

Evaluacion del diagndstico Gestion de cumplimiento de la orden

5.1 Revisar la estrategia de

mercadeo, estructura de la

cadena de abastecimiento y
objetivos del servicio al cliente

3,00 5.2 Definir los requerimientos

Ideal o
para el cumplimiento de la orden

2,50

5.12 Medir desempefio posterior

5.3 Evaluar la red logistica
ala entrega

5.4 Definir el plan para el

5.11 Entregar la orden .
cumplimiento de la orden

5.5 Desarrollar el marco de

5.10 Despachar la orden o
métricas

5.9 Gestionar el manejo de la

., 5.6 Generar y lanzar la orden
documentacién

5.8 Procesar la orden 5.7 Ingresar el pedido

1.5.1. Subproceso. Revision de la estrategia de marketing, estructura de la cadena de
suministro y objetivos del servicio al cliente
A continuacidn, la tabla 39 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 39

Revision de la estrategia de marketing, estructura de la cadena de suministro y objetivos del

servicio al cliente

pedido

luz, agua)

Respuesta | Puntaje
Revisar las Ubicar documentacion No
estrategias Reunir a las personas interesadas No 1.00
de la empresa Identificar las necesidades de la empresa | Si
y sus clientes
Entender los Revisar los objetivos de servicio al No
requerimientos del | cliente
cliente Analizar requisitos de proveedores Si 1.00
(produccién)
Analizar requisitos de logistica No
Determinar las Analizar la estructura de la cadena de No
capacidades de la | abastecimiento
cadena de Definir la capacidad instalada y la Si
abastecimiento capacidad utilizada 2.25
Analizar posibles tiempos de entregade | Si
acuerdo con el servicio
Establecer métodos de distribucion de las | Si
Ordenes
Determinar el Analizar costos de productos Si
presupuesto de Analizar costo de personal Si 3.00
cumplimiento del | Analizar costos indirectos (operativos, Si

Los resultados obtenidos son los siguientes:
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e La compafiia no tiene un documento formal que resuma su plan estratégico anual,

que esté debidamente anunciado y desplegado por la organizacion, en el cual se

indiguen las estrategias corporativas y los proyectos clave. Por esta razén, no es

factible poder identificar como la empresa traza sus objetivos con los planes que,

a su vez, le permiten lograr un 6ptimo desempefio organizacional. Si bien

Redwood International Capital tiene identificadas las necesidades de los clientes,



144

no tienen establecida una estrategia de mercadeo que le permita establecer
lineamientos y objetivos de la satisfaccion del servicio al cliente.

e Por otro parte, la empresa tiene identificados sus canales de venta, con lo cual es
posible evidenciar las necesidades y tipo de servicio esperado segun sea el caso.
Esto le ayuda en gran medida a programar las actividades de preparacion de
pedidos de las 6rdenes de clientes y a designar ciertas prioridades en la atencion
de estas.

e Por la complejidad que ha representado la serie de restricciones derivadas de la
pandemia COVID-19, asi como la poca prevision de las restricciones en su cadena
de abastecimiento, la compafiia he experimentado sobrecostos muy considerables
en su estructura de gastos; este es un enorme reto considerando la expansion del
negocio simultdneamente en diferentes paises.

1.5.2. Subproceso. Definir los requerimientos para el cumplimiento de la orden
A continuacion, en la tabla 40 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 40

Definir los requerimientos para el cumplimiento de la orden

Respuesta | Puntaje
Revisar el ciclo de | Identificar el tiempo de procesamiento Si
pedido en efectivo | del pedido
y las capacidades Corroborar los requisitos para la Si 2.00
de suministro aceptacion del pedido
Reconocer la capacidad de la cadenade | No
suministro
Definir los Establecer la capacidad de respuesta de No
requisitos de acuerdo con el pedido
tiempo de entrega y | Establecer plazo de entrega Si
servicio al cliente | Comprobar inventario disponible de No 1.00
para cada segmento | mercaderia
de clientes Comprobar stock de inventario del No
cliente
Definir los Identificar requisitos del servicio de Si
requisitos entrega
operacionales Establecer tipo de servicio de entrega por | Si
cliente
Seleccionar esquema de resurtido Si 3.00
Establecer cantidad de clientes que se Si
pueden atender por dia o ruta
Establecer requisitos de entrega y Si
embalaje
Evaluar Monitorear el cumplimiento de los Si
competencias pedidos 1.50
béasicas Valorar la entrega del pedido final No

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Lacompaiia tiene identificadas las exigencias de entrega de cada cliente, asi
como las necesidades logisticas de almacenamiento y distribucion local. Sin

embargo, la sincronizacion de las actividades y la programacion de las tareas
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diarias evidencian que la comunicacion es un factor que afecta el desempefio entre

los actores internos. No existe un plan de promesa de entrega a los clientes y la
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priorizacion de qué pedidos atender o despachar se da de manera separada,
dejando una brecha entre la expectativa y la realidad en el cumplimiento de las
ordenes. La medicion de la eficiencia es un aspecto clave que no se realiza
conforme un estandar adecuado que sea medible y gestionable; se carece de
informes y reportes que permitan dar una mejor trazabilidad y anticipar riesgos de
afectaciones por incumplimiento en las entregas.

De esta manera, una vez recibido el pedido, se designa la actividad de preparacion
de este por parte de la bodega, pero no se considera la exactitud de los inventarios
como un elemento confiable y se terminan generando retrabajos por actividades
adicionales, como la confirmacion de existencias fisicas y solicitud de ajustes en
el sistema para poder avanzar con el plan de alisto del dia. Esto impide generar un
reporte de cumplimiento tedrico que permita un rebalanceo de érdenes entre los
clientes y asi establecer un mejor plazo de entrega y mayor cumplimiento de
surtido de la orden, lo cual esté directamente asociado a la percepcion del
servicio.

El Ejecutivo comercial y Jefe de logistica son los responsables de monitorear el
cumplimiento de la orden desde su ingreso hasta su salida de almacén y posterior
entrega al cliente. Sin embargo, una vez entregado el pedido por parte de la
empresa, no se controlan ni se miden las variables que afectan e intervienen en la
percepcion del servicio; es decir, no se realiza ninguna actividad de control o
seguimiento que le permita obtener una retroalimentacion por parte del cliente.
Con ello se esta perdiendo la oportunidad de escuchar la voz del cliente e

interpretar de mejor forma las necesidades puntuales que por esta via se puedan
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identificar y que, en forma general, ayuden a incrementar el nivel de servicio que
percibe el cliente.
1.5.3. Subproceso. Evaluar la red logistica
A continuacion, la tabla 41 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades
con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 41

Evaluar la red logistica

Respuesta | Puntaje
Determinar si la Revisar la capacidad instalada Si
red actual puede Estudiar la operacion de la red de cadena | No
soportar los de suministro 1.50
requisitos dentro de
las restricciones
financieras
Determinar plantas | Analizar la produccion y restricciones de | Si
y ubicaciones de los proveedores
proveedores Identificar los productos almacenados de | Si
acuerdo con el tipo de categoria y de 3.00
cliente
Establecer la ubicacion de los Si
proveedores
Determinar los Proponer los posibles métodos de Si
modos de transporte 1.00
transporte Evaluar los métodos de transporte No
Seleccionar los métodos de transporte No

Los resultados obtenidos son los siguientes:
e De acuerdo con la produccion y tiempos de disponibilidad de cada proveedor, la
empresa ha determinado su volumen maximo de compra. Sin embargo, la empresa
no tiene estudiada su red de cadena de abastecimiento; es decir, no ha

determinado la importancia de cada elemento que permite el desarrollo de un
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mejor cumplimiento de servicio (Order fulfillment). Por esta razon, la empresa
podria estar exponiéndose a diversos riesgos, perdiendo una ventaja competitiva
mediante la creacion de valor tanto para la empresa como para el cliente, a traves
de una mejora del servicio, asegurando una entrega oportuna y a tiempo del
pedido. Al mismo tiempo, esto le permitiria seguir mejorando su imagen y
aportando al posicionamiento de la marca que, a traves del servicio y el
cumplimiento, se impulsa con este tipo de acciones.

¢ De la misma forma, es necesario que la compafia defina claramente su estrategia
de abastecimiento, aspecto que se vuelve fundamental al incluir la variable de los
métodos de transporte, un elemento clave que determinara el nivel de inventario
disponible que la empresa debera mantener para satisfacer la demanda de sus
clientes. Esto generara un balance adecuado entre la demanda y el suministro, y

garantizard un inventario minimo necesario para la operacion.

1.5.4. Subproceso. Definir el plan para el cumplimiento de la orden
A continuacion, en la tabla 42 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 42

Definir el plan para el cumplimiento de la orden

Respuesta | Puntaje
Determinar como | Verificar los segmentos de clientes a Si
despachar los despachar
pedidos de cada Identificar las fechas de entrega de cada | Si
segmento de pedido 3.00
clientes Proponer posibles métodos de despacho | Si
Elegir el método més apropiado Si
Determinar las Revisar los requerimientos de Si
reglas de distribucién de cada cliente
distribucion Proponer alternativas de reglas de No 0.25
distribucion
Seleccionar las reglas de distribucion No
Establecer en un documento formal las No
reglas
Evaluar el papel de | Identificar las tecnologias de seguimiento | No
la tecnologia Seleccionar las opciones més adecuadas | No 0.00
Estudiar el beneficio de uso para la No
empresa
Evaluar decisiones | Identificar las necesidades de Si 3.00
de outsourcing outsourcing
Estudiar cada necesidad de outsourcing | Si

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e El principal encargado del flujo del ciclo de la orden es el Jefe de logistica en
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coordinacion con el Ejecutivo y Gerente comerciales. Entre ellos se encargan de

identificar los pedidos de los clientes, asi como los sugeridos para las tiendas
propias. Una vez que el equipo comercial se encarga de subir la orden en el

sistema, el area de logistica procede con la preparacion del pedido y posterior

despacho, coordinando en conjunto la priorizacion de los despachos de acuerdo

con los plazos de entrega, validando que el embalaje sea el mas adecuado

dependiendo del tipo de cliente.
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Respecto al esquema de distribucion local, la compafiia realiza los envios del
canal de comercio electronico (Ecommerce) a través del servicio de mensajeria de
correos de Costa Rica en sus diferentes frecuencias de servicio. Fuera de estos, no
se cuenta con una planificacion determinada ni se tienen establecidas rutas para el
despacho por zona, por ejemplo. Debido a esto, se desconoce si la empresa esta
utilizando la mejor ruta o esta subutilizando los recursos de transporte. Tampoco
se identifica que se haga uso de la tecnologia para dar seguimiento a la entrega de
la orden, aspecto que tampoco esta identificado como una necesidad en el corto
plazo. Esto puede ocasionar tiempos muertos para la empresa hasta la pérdida de
la entrega de una orden en la que el cliente trabaje la recepcion con cita previa.
Por otro lado, la empresa no tiene determinada la capacidad de cada equipo de
transporte; no se tiene claridad de las restricciones de entrega a los clientes, como
lo pueden ser horarios de entrega, zonas de dificil acceso o con restricciones de
acceso, consolidados de rutas, limitaciones de andenes de carga, asi como la
definicion de los costos gque representa cada entrega que se realiza, ya sea en
equipo propio o tercerizado. Ademas, con el proposito de buscar un mejor uso y
aprovechamiento de los recursos, la compafiia si evalUa el uso de transporte
propio cuando las entregas son fuera del Area Metropolitana, con lo que busca
alcanzar un balance del gasto asociado si fuera un transporte externo contratado

para dicho servicio.



1.5.5. Subproceso. Desarrollar un marco de métrica
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A continuacion, la tabla 43 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 43

Desarrollar un marco de métrica

establecer metas

Respuesta | Puntaje
Vincular el Asociar los resultados al rendimiento No
desempefio de financiero
cumplimiento de 0.00
pedidos al EVA
Determinar Establecer métricas No
métricas Evaluar las métricas No 0.00
apropiadas y Establecer metas No

Los resultados obtenidos son los siguientes:

En la gestién administrativa, la compafiia no tiene determinada ni vinculada la
evaluacion, asi como el desarrollo del cumplimiento de sus pedidos con el

rendimiento financiero. De esta misma forma, no se establece ningun tipo de

métrica que le permita identificar la situacion actual y obtener retroalimentacion

con el fin de mejorar sus entregas, que son determinantes para establecer los

niveles de servicio. Por esta razdn, se podria interpretar que la empresa esta

perdiendo una gran oportunidad de generar una ventaja competitiva.

1.5.6. Subproceso. Generar y comunicar la orden

A continuacion, en la tabla 44 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 44

Generar y comunicar la orden

Respuesta | Puntaje

Generar la orden Recibir orden de pedido por parte del Si

cliente

Generar el ingreso de la orden Si 3.00
Transmitir la orden | Determinar las posibles areas Si

involucradas 3.00

Seleccionar las areas involucradas Si

Comunicar la orden a las areas Si

involucradas

Los resultados obtenidos son los siguientes:
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e El proceso de generacion de la orden se inicia con la recepcion de la solicitud de

pedido por parte del cliente; el medio de ingreso puede variar segun el tipo de
pedido o cliente, asi como del canal de venta. Debido a la omnicanalidad que

existe, algunos pedidos se reciben por medio de redes sociales, mensajeria

instantanea, correo electronico o bien como resultado de una visita al cliente. De

acuerdo con estas caracteristicas, se realiza el proceso de revision y validacion de

existencias, asi como la creacion de la orden en sistema para que el pedido sea

procesado por el area correspondiente. En el desarrollo de este proceso se

identifican diferentes actores, como lo son la ejecutiva comercial y asistente de

operaciones en coordinacion con Jefe de logistica, a través de los cuales fluye la

informacion de los pedidos hacia las demas areas.
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1.5.7. Subproceso. Ingresar el pedido
A continuacion, la tabla 45 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades
con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 45

Ingresar el pedido

Respuesta | Puntaje
Recibir el pedido Recepcionar los requerimientos del Si 3.00
pedido

Ingresar el pedido | Verificar los requerimientos del pedido
Coordinar con las areas involucradas
Ingresar el pedido a bodega

Editar el pedido Recibir cambios por parte del cliente
Verificar los nuevos cambios
Modificar los productos ingresados

—_—

3.00

—_—

—_—

3.00

—_—

DRR|ND NN

—_—

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Una vez ingresada la orden en el sistema, la asistente de operaciones es la
principal encargada de comunicar el detalle de esta a todas las areas involucradas,
ya sea por correo electronico, llamada directa o bien mensajeria instantanea via
WhatsApp. Al mismo tiempo, envia la informacion especifica para una validacion
final, previo a la facturacion, de acuerdo con la confirmacion del alisto y
preparacion del pedido para su despacho. Adicionalmente, cada orden procesada
es comunicada al Gerente pais y al Gerente comercial para el seguimiento
respectivo.

e El tramite de ingreso del pedido se inicia con la orden de compra que el cliente

envia. Esto es comunicado a todas las areas interesadas una vez que el equipo de
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bodega la procesa y determina la confirmacidn del cumplimiento del pedido
(order fulfillment).

e Por otro lado, los cambios de ultimo momento en las 6rdenes ingresadas son
aceptados solo si estos son confirmados por el Ejecutivo o Gerente comerciales,
siempre y cuando el proceso de alisto no haya dado inicio o esté concluido. Es
decir, si se trata de un cambio antes de iniciar el plan de alisto de pedidos solo es
aceptado si no se han generado las listas de preparacion de pedido, mientras que
un cambio durante la preparacion de este solo se acepta si no se ha concluido el
alisto de la orden. En ambos casos, lo que se busca es no modificar el plan de
entregas a los clientes y poder adaptar la flexibilidad siempre que esto no
implique quedar mal con un compromiso de entrega antes comunicado.

1.5.8. Subproceso. Procesar la orden
A continuacion, la tabla 46 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 46
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Procesar la orden

Respuesta | Puntaje
Comprobar Solicitar la informacién al area No
credito correspondiente
Recepcionar la informacién solicitada No 0.00
Revisar Determinar el cumplimiento de los Si
inventario pedidos 3.00
Ubicar el stock de insumos Si
Compraobar el stock disponible de Si
Insumos
Planear flujo Proponer posibles flujos de pedidos y No
de pedidos y transporte
transporte Evaluar cada posibilidad de flujo de Si 2.00
pedidos y transporte
Determinar el flujo de pedidos y Si
transporte mas adecuado

Los resultados obtenidos son los siguientes:

La organizacion no realiza ningun procedimiento de analisis de cartera que le
permita comprobar el estado del crédito del cliente. Actualmente, el tiempo del
crédito se determina de acuerdo con el tipo de cliente o el canal de venta. Sin
embargo, no tienen un monto determinado de crédito por tipo de cliente. Es decir,
solo dejan de brindar créditos en caso de que el cliente tenga una deuda muy alta
pendiente y no exista un compromiso previo de pago, que no implique un acuerdo
a plazo largo. Debido a esta condicion, se podria indicar que la empresa podria
estar aumentando el nivel de riesgo al brindar mayor crédito a clientes que

demoran en pagar y esto afectaria su ciclo de conversion de efectivo.
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Una vez recibida la orden por parte de bodega, se realiza una confirmacion de las
existencias teoricas. Se genera un listado de las ubicaciones y se configura una
lista de empaque para la preparacion de este, siguiendo una secuencia que le
permite identificar, de acuerdo con el disefio de la bodega, la ubicacion de los
productos y verificar las cantidades de cada pedido. Luego, la informacién de la
orden es transmitida en una hoja de Excel, en la cual se detallan cantidades,
clientes, prioridades, plazos de entrega, entre otros.

La empresa no tiene un esquema definido de como se manejara el ritmo, la
secuencia de los pedidos y el transporte a lo largo del flujo del resurtido. Esto
evidentemente afecta su desempefio, debido a que no pueden identificar
oportunidades de mejora en la cadena de abastecimiento. Con ello no esta
planificando, implementando ni controlado el flujo y el transporte eficientes del
pedido. Ha sido posible evidenciar retrasos en las entregas, dafio de los productos,
un inadecuado manejo del embalaje durante la carga y descarga de la mercaderia,
entre otros. Por otro lado, respecto a los requisitos de distribucidn, estos son
determinados principalmente por los clientes, tanto los dias como horas de
entrega, al igual que con los horarios y restricciones que existen en los centros

comerciales en donde se ubican las tiendas propias.

1.5.9. Subproceso. Manejar la documentacién
A continuacion, en la tabla 47 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.
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Tabla 47

Manejar la documentacion

Respuesta | Puntaje

Orden de Ubicar los requerimientos del pedido Si
reconocimiento Generar la salida para el despacho de No
productos 1.00

Comeparar las cantidades de la orden de No
comprar con el picking list
Preparar la guia de | Ubicar los requerimientos de embarque No

carga, las Ubicar las instrucciones del picking list No 1.50

instrucciones de Ubicar los requerimientos de embalaje Si

embalaje y entrega | Elaborar guia de despacho Si

Planear flujo Identificar al cliente Si

de pedidos y Ubicar la orden de compra Si

transporte Revisar cantidad segln guia de salida No 2.00
Corroborar lista de precios del cliente No
Elaborar factura Si

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Los requerimientos del pedido son recibidos por la ejecutiva comercial, quien a su
vez se encarga de ingresar toda la informacion de este en el sistema ERP; sin
embargo, la empresa no tiene un procedimiento y documentacion formal que le
permita generar una orden de compra directa sin intermediarios. Es decir, la
informacién de la orden de compra se transcribe en una hoja de Excel para
posteriormente ser cargada en formato de texto al sistema; luego, se puede
continuar con la elaboracion de la orden de compra formal.

e Por otra parte, la compafiia no tiene estandarizados los requerimientos de
embalaje, los cuales estan establecidos principalmente por el cliente. De la misma
forma, la empresa no cuenta con un documento estandarizado de guia de salida

donde se pueda realizar el correcto llenado de la mercaderia y dar la formalizacion
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de este proceso a nivel documental, que permita la trazabilidad y control del
proceso de despacho y entrega al cliente. Este proceso lo realizan en cualquier
hoja o en una copia de la guia de transporte que solo indica la cantidad de bultos
de la carga.

e El proceso para la elaboracion de la factura se inicia con la identificacion del
cliente y la cantidad de salida, segun la informacién brindada por el Jefe de
logistica a través de la confirmacion de cantidades y existencias. Luego se verifica
el precio segun cotizacion y el llenado de la factura se realiza de acuerdo con lo
requerido por los clientes y con informacion minima necesaria, como la direccion
y nombre del cliente, codigos de barras, descripcion del item de cada producto,
etc.

1.5.10. Subproceso. Despachar la orden
A continuacion, la tabla 48 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 48

Despachar la orden

recolectada

Respuesta | Puntaje
Elegir el producto | Identificar la orden de compra a Si
despachar 3.00
Identificar y ubicar productos a Si
despachar
Empacar el Ubicar requerimientos de embalaje Si
producto Ubicar materiales de empaque Si 3.00
correspondientes
Empacar el pedido Si
Etapa de carga Determinar la cantidad de carga Si
Determinar el método de carga No
Designar personal para realizar la carga | Si 2.00
Realizar la carga Si
Preparar la Verificar la cantidad de carga Si
confirmacion de Ubicar el documento formal de salida Si 3.00
carga Llenar el documento con la informacion | Si

Los resultados obtenidos son los siguientes:
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e El despacho se realiza de acuerdo con la fecha promesa de entrega. Para ello, el

Jefe de logistica identifica el pedido a despachar segun el cronograma de entregas,

para el caso de tiendas propias, o bien el tiempo de entrega acordado cuando

ingresa la orden con el Ejecutivo o Gerente comerciales; posterior a esto, se ubica

el producto. Los requerimientos de embalaje son manejados tanto por el Jefe de

logistica como por la Asistente de operaciones.

e Por otro lado, la cantidad de carga por unidad de transporte dependeréa de las

restricciones de recepcion y horarios en los puntos de entrega, asi como la

cantidad de bultos a ser despachados. Sin embargo, la compafiia no cuenta con un

esquema establecido o un método de asignacion de rutas. En este caso, el
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despacho de los pedidos se realiza conforme lo estimen pertinente el Jefe de
logistica y Ejecutivo comercial. Una vez colocada la carga en el camion, el Jefe de
logistica es el encargado de velar por el estado y correcta manipulacion de la
descarga en la entrega del producto en cada punto de venta. Esta informacion no
es comunicada o retroalimentada internamente.

1.5.11. Subproceso. Entregar la orden

A continuacion, en la tabla 49 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 49

Entregar la orden

Respuesta | Puntaje
Preparar Ubicar los requerimientos del cliente Si
documentos de Determinar los documentos de embarque | Si
embarque necesarios 3.00
Llenar los documentos de embarque Si
necesarios
Ejecutar la Ubicar los documentos de embarque No
entrega Entregar documentacion a la persona Si
encargada 2.25
Iniciar traslado Si
Entregar el pedido Si
Transmitir la Recepcionar la confirmacién de entrega | Si
confirmacion de por parte del personal de transporte 2.00
entrega Confirmar la entrega al cliente No
Auditar y pagar Ubicar la documentacion firmada y Si
la factura del aceptada por el cliente
flete Corroborar sellos o firma de aceptacion | Si 3.00
de la documentacion
Pagar el servicio de transporte de ser el Si
caso
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

La preparacion de los documentos de embarque es gestionada por la Jefe de
logistica, quien es la encargada de emitir tanto la factura como la guia de
transporte. Cabe resaltar que este procedimiento lo realiza de acuerdo con las
especificaciones de entrega del cliente, ya que algunos requieren orden de compra
0 un tipo de orden de documentos en especifico.

La compaiiia no tiene determinado un plan de entrega; una vez que el pedido esta
listo, solo se comunica al cliente la fecha de entrega que se acuerda cuando se
recibe la orden de pedido. Esto puede ocasionar retrasos en las entregas con los
otros clientes, ya que si no se comunica oportunamente la entrega y se establecen
tiempos de entrega cortos, esto podria generar un volumen dificil de manejar y
controlar. La organizacion podria ahorrar tiempo en este proceso. Es decir, esto se
puede iniciar con un plan de aviso anticipado de los dias que se atiende una ruta
de acuerdo con zonas especificas, que se puedan identificar con la ubicacion de
los clientes y la frecuencia de pedidos que estos realizan, lo cual podria
eventualmente evitar costos innecesarios y afectar la entrega de los pedidos.

Por otro parte, si la empresa realiza la entrega del pedido, la documentacion es
entregada al chofer para dar inicio al proceso de traslado. Luego de realizar la
entrega, el chofer entrega la documentacion respectiva, como factura y guia de
transporte, para corroborar la aceptacion del pedido. Sin embargo, este proceso no
finaliza con una confirmacion formal de entrega con el cliente. Es decir, la

confirmacion de la entrega se asume mediante la documentacion sellada. Es
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importante comunicar al cliente que ya se realizé la entrega, ya que esto permite

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

1.5.12. Subproceso. Desempefio posterior a la actividad de entrega y medicion del

desempefio

A continuacion, la tabla 50 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 50

Desempefio posterior a la actividad de entrega y medicién del desempefio

Respuesta | Puntaje
Preparar Enviar recordatorio de deuda No
documentos de Recepcionar la confirmacién del pago Si
embarque por parte del cliente
Comprobar que el monto del pago Si 1.50
realizado corresponde a la factura
Confirmar el pago realizado a las areas No
correspondientes
Registrar los gastos | Corroborar la deuda no pagada No
incobrables Comunicar al area de Contabilidad Si 2.25
Realizar el procedimiento Si
correspondiente en el libro contable
Medir el Establecer métricas No
rendimiento Evaluar las métricas No 0.00
del proceso

Los resultados obtenidos son los siguientes:

La gestion de cobranza se realiza de acuerdo con el tiempo de crédito del cliente.
En este caso, Gerente de pais es la persona encargada de realizar la programacion
de cobranza que delega en el Gerente comercial de la marca, quien a su vez
gestiona también los respectivos cobros. En este mismo orden de ideas, Gerente o

Ejecutivo comerciales corroboran si el monto pagado corresponde a la cantidad
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indicada en la factura que se esté tramitando; de lo contrario, procederia un
seguimiento especifico por falta de pago.

e Por otro parte, en una frecuencia mensual, el area de Contabilidad realiza la
conciliacion del estado de cuenta y actualizacion de cartera. A través de la
cancelacion de las facturas y las pendientes de pago son comunicadas huevamente
al cliente. En los casos que se determine una falta en el compromiso de pago,
Gerente de pais comunica a Contabilidad la no cancelacion de esta. Con ello, se
asume la deuda incobrable y se realiza su asiento correspondiente.

e Redwood International Capital no realiza una gestién de medicion y seguimiento
que le permita determinar el tiempo promedio de pago por cliente, asi como el
indice de devoluciones de producto por tipo de cliente, entre otros. Esta
informacidn es necesaria y complementaria para poder ayudar a la empresa a
determinar su ciclo de conversion de efectivo de mejor forma y cémo poder
optimizarlo. Al mismo tiempo, también se podrian tomar medidas preventivas que
eviten las cuentas incobrables mediante el analisis de cada cliente y la gestion del
riesgo.

1.6. Proceso de gestion del flujo de produccion
El presente proceso se divide en nueve subprocesos, de los cuales Unicamente tres se
identifican como aplicables a la operacion de la empresa Redwood International Capital. EI grafico
7 refleja los aspectos criticos que tienen una relacion directa con la gestion del flujo de produccion.

Para mayor detalle, a continuacion, se analizaran cada uno de los subprocesos que o componen.
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Grafico 7

Brechas del proceso Gestion del flujo de produccion

Evaluacion del diagndstico Gestion del flujo de produccidn
6.1 Revisar las estrategias de
produccion, abastecimiento,
mercadeo y logistica
3,00

2,50
2,00
1,50
1,00
0,50 6.2 Determinar el grado de

Ideal 6,06 flexibilidad de produccién
requerido

6.3 Determinar los limites de
empujar vy jalar (pull y push)

1.6.1. Subproceso. Revisar las estrategias de produccién, abastecimiento, mercadeo
y logistica
A continuacion, la tabla 51 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 51

Revisar las estrategias de fabricacion, abastecimiento, mercadeo y logistica

cumplimiento de normas

Respuesta | Puntaje

Comprobar Recopilar la informacién pasada de No
experiencia en abastecimiento 0.00
pronosticos Validarla con los encargados de la cuenta | No
Prevision o estudio | Revisar las normas que exigen para el No
de leyes y tipo de producto
reglamentos Revisar que se estén cumpliendo las No 0.00

normas en la empresa

Crear un plan de control en el No

Los resultados obtenidos son los siguientes:

1.6.2. Subproceso. Determinar el grado de flexibilidad de produccion requerido

La empresa no ha ejecutado acciones de andlisis de acceso a mercados en su
proceso de expansion, al mismo tiempo que no ha vinculado la estrategia de

mercadeo con los procesos Yy actividades claves de abastecimiento con los
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proveedores. No se identifica el uso de un esquema colaborativo de planificacion

de la demanda y la produccién conjunto con los proveedores clave. Al mismo

tiempo, no se controlan o identifican las normativas aplicables de cada pais, asi

como las exigencias de las distintas autoridades para validar que sean cumplidas a

cabalidad. Aunque este control estd implicito en la gestion de los registros

sanitarios que requieren los productos para ser comercializados en los diferentes

mercados, no es un aspecto que se haya identificado en el diagndstico como un

punto conforme.

A continuacion, la tabla 52 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 52
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Determinar el grado de flexibilidad de produccion requerido

Respuesta | Puntaje
Determinar el Determinar el tiempo de produccién de Si
tiempo de los diferentes servicios 1.50
tolerancia del Establecer en el PSA los tiempos de No
cliente espera
Establecer politicas | Revisar las politicas y controles de Si
y controles de calidad que exigen para el tipo de
calidad servicio 2.00
Revisar que se estén cumpliendo en la Si
empresa
Crear un plan de control No

Los resultados obtenidos son los siguientes:

Si bien la empresa determina el tiempo de produccién y abastecimiento de los
productos de las dos marcas, no cuenta con un documento formal donde defina los
tiempos de espera o las excepciones, como por ejemplo el cumplimiento de
pedido del proveedor y la indisponibilidad de productos. No tener establecidos
estos tiempos puede generar que el lapso de abastecimiento o aprovisionamiento
que se considera en el flujo del suministro, desde la fabricacion de su pedido hasta
la entrega en su bodega, varie, generando roturas de inventarios, insatisfaccion,
asi como un alto costo de oportunidad. A mediano o largo plazo, este aspecto
puede resultar en una disminucion de su competitividad.

La Compaiiia Redwood International Capital no tiene establecidas politicas y
controles de calidad a sus proveedores. Debido a esto, la empresa no suele
ejecutar revisiones periodicas de los atributos minimos de calidad que deben

considerarse tanto en los productos como en el flujo logistico del abastecimiento.
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Adicional, no tienen previsto en el corto plazo la implementacion de un plan de
control donde puedan actualizar las mejoras de sus procesos. Si esto llegara a
desarrollarse, se generaria un impacto positivo en la calidad del servicio que se
brinda (menor probabilidad de roturas de inventario y mayor disponibilidad de
productos), y asi se obtendria un mayor porcentaje de cumplimiento con todos los
requerimientos del cliente.

Subproceso. Determinar los limites de empujar y jalar (push y pull)

nuacion, la tabla 53 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Determinar los limites de empujar y jalar (push y pull)

Respuesta | Puntaje

Determinar el

inventario y puntos | manejar por mes
de almacenamiento | Determinar lo maximo que se puede No 0.00

Establecer el inventario que se va a No

almacenar
Identificar dentro de la bodega el lugar No
mas adecuado para almacenar

Evaluar las

oportunidades de puede aplazar una orden produccién 3.00

aplazamiento

Identificar cuanto es lo maximo que se Si

Los resultados obtenidos son los siguientes:

La empresa no tiene establecido un esquema de prevision que le permita
identificar el inventario necesario con el que debe contar cada mes; se trabaja bajo
un supuesto de comportamiento de mercado asociado al potencial de venta que se
identifique en cada categoria, esto en funcion de la oferta de productos que se

tengan disponibles. Para esto se elabora un estimado segun el planograma de la
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tienda o del mueble del cliente, en donde se mantienen las cantidades de lo que se
espera sea demandado por los clientes finales. Con esto se repone lo que se
consume y se utiliza como método de estimacion para poder realizar las compras
y determinar el espacio en el cual va a ser ubicado en la bodega.

e Lacompaiiia, basada en su experiencia, tiene el conocimiento de cuanto es que
puede aplazar la orden de pedido (produccién del proveedor) con base en los
tiempos de reposicion y niveles de inventario disponible, pero esto sucede solo
cuando su demanda tiene un ritmo constante, lo cual no es lo habitual en
categorias de productos que son altamente variables en su demanda; tampoco se
consideran minimos de pedidos, asi como criterios de optimizacién de espacio por
consolidacion por unidad de empaque.

1.7. Proceso de desarrollo y comercializacion del producto
El presente proceso se divide en catorce subprocesos, de los cuales Unicamente tres se
identifican como aplicables a la operacion de la empresa Redwood International Capital. El
grafico 8 refleja los aspectos criticos que tienen una relacion directa con la gestion de desarrollo
y comercializacién del producto. Para mayor detalle, a continuacion, se analizaran cada uno de

los subprocesos que lo componen.
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Grafico 8

Brechas del proceso Gestion de desarrollo y comercializacion del producto

Evaluacion del diagndstico Gestion de desarrollo y comercializacion del
producto

7.1 Revisar las estrategias
corporativas de mercadeo,
produccion y abastecimiento

3,00

2,50
2,00
1,50

1,00

7.2 Definir nuevos productos y

Ideal . ,
evaluar ajustes del catalogo

7.3 Medir desempeiio

1.7.1. Subproceso. Revision de estrategias corporativas, mercadeo, fabricacion y
abastecimiento
A continuacion, en la tabla 54 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 54

Revision de estrategias corporativas, mercadeo, fabricacion y abastecimiento

Respuesta | Puntaje
Revisar las Identificar las necesidades de clientes Si
necesidades de clave
los segmentos de Revisar las tendencias del mercado Si 2.00
clientes clave Encuestar a clientes clave No
Comprender las Identificar a los actores de la cadena de No
limitaciones y suministro 0.00
capacidades de la Conocer la capacidad de respuesta de No
cadena de cada uno de los actores de la cadena de
suministro suministro

Los resultados obtenidos son los siguientes:
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La compariia Redwood International Capital es consciente de que debe conocer

las necesidades de sus clientes clave. Por esta razon, realiza un andlisis de las

tendencias actuales en el mercado respecto a las categorias de productos que

distribuye. Con estas condiciones, aunado a lo que los clientes le comunican del

comportamiento de las categorias, logran identificar sus necesidades a corto y

mediano plazo. Sin embargo, la empresa no aplica a sus clientes ningun tipo de

encuesta orientada a la obtencidn de informacion clave para conocer cuéles son

las necesidades, preferencias o bien sugerencias. Esto podria generar una

desventaja en el desarrollo de su gestion, ya que no se tendria la retroalimentacion

por parte de los clientes, lo cual ayudaria a mejorar el surtido del catalogo y los

productos, de acuerdo con los gustos y preferencias de consumo de los clientes.

Debido a su experiencia, la compafiia podria conocer la capacidad de respuesta de

sus proveedores. A pesar de ello, no reconoce a los actores ni la importancia como
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tal dentro de la cadena de abastecimiento. Evidentemente, es a través de los
procesos de negociacion que se realiza un trabajo directo con ellos, pero no existe
la armonia e integracion de los distintos eslabones que componen el flujo de valor
de la compafiia. La relacion se basa Unicamente en la necesidad de tener
proveedores quienes les puedan suministrar los insumos y de otros a quienes
tienen que comercializarlos.

1.7.2. Subproceso. Definicion de nuevos productos y evaluacion del ajuste

A continuacion, la tabla 55 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 55

Definicion de nuevos productos y evaluacién del ajuste

Respuesta | Puntaje

Generar y evaluar | Investigar sobre nuevas tecnologias en el | Si
nuevas ideas de mercado 3.00
productos Analizar si la nueva tecnologia es Si

adecuada para la empresa
Consultar con Informar al cliente clave sobre lanueva | Si
clientes clave tecnologia que se tiene pensado

implementar y el nuevo producto que se 1.50

ofrecera

Registrar comentarios de los clientes No

clave

Los resultados obtenidos son los siguientes:
¢ Redwood International Capital se preocupa por mantenerse actualizada y estar en
una constante revision y confirmacion de nuevas tendencias, nuevos productos o
lanzamientos especiales por temporalidades del afio. Esta dindmica se emplea

como una forma de hacer promocion a lineas de productos que tienen la condicion
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de estarse renovando constantemente y agregando nuevas propiedades o
tonalidades.

e Laempresa se enfoca en analizar si las nuevas tecnologias aplicadas a los
productos se adecuan y adaptan a las estrategias de mercadeo y comercializacion
que se tienen con sus principales clientes. Se preocupa mucho por entender como
las nuevas tendencias en el uso de sustancias especificas pueden funcionar para
ser desarrolladas en el mercado en que se tiene presencia.

e Enrelacion con la comunicacion, si se mantiene una constante retroalimentacion y
actualizacidn acerca de las nuevas tecnologias aplicadas en los productos, asi
como sus propiedades y beneficios principales. Se monitorea la aceptacion que
puedan tener en los clientes, teniendo siempre claro que esto correspondera a un
plan de lanzamiento que se realizard en meses posteriores Como un nuevo
producto. Esta dindmica se desarrolla con la finalidad de conocer si estuviesen
dispuestos a adquirirlos.

1.7.3. Subproceso. Medir desempefio
A continuacion, en la tabla 56 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las
actividades con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 56

Medir desempefio

Respuesta | Puntaje

Analizar el proceso | Reuniones frecuentes de Gerencia pais Si
e identificar con otras areas (logistica y comercial)
oportunidades de Identificacion de las oportunidades de No 1.00
mejora nuevos productos que se ofreceran a los
clientes
Identificar las oportunidades de mejora No
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

e EIl Gerente de pais mantiene un esquema de reuniones que realiza de forma
periddica con el Jefe de logistica para evaluar temas de servicio, y con Gerente y
Ejecutivo comerciales, incluido el equipo de mercadeo, con la finalidad de poder
analizar el proceso de desarrollo del producto, nuevos canales de venta y su
integracién al negocio, asi como escuchar sugerencias y propuestas de mejora.

e Sin embargo, a pesar de las reuniones que se mantienen y las posibles propuestas
que se brindan de parte de las diferentes areas, no es posible identificar nuevas
oportunidades de productos o alternativas de negocio para ofrecer a los clientes.
Esto, a largo plazo, podria incrementar la fidelidad por parte de los clientes y

resultaria muy atractivo para potenciales clientes.

1.8. Proceso de gestion de devoluciones
El presente proceso se divide en doce subprocesos, de los cuales Gnicamente cinc se
identifican como aplicables a la operacion de la empresa Redwood International Capital. El
grafico 9 refleja los aspectos criticos que tienen una relacién directa con la gestion de
devoluciones y que pueden afectar el desempefio de la compafiia. Para mayor detalle, a

continuacion, se analizaran cada uno de los subprocesos que lo componen.
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Brechas del proceso Gestion de devoluciones

174

Evaluacion del diagndstico Gestion de devoluciones

8.1 Determinar los objetivos y
estratégia gestion de devoluciones
3,00

2,50
2,00

Ideal 1,50

8.8 Analizar devoluciones y medir
el rendimiento

8.7 Recibir devolucién

8.2 Desarrollar retorno y opciones
de flujo

8.5 Recibir solicitud de devolucién

1.8.1. Subproceso. Determinar los objetivos y la estrategia de gestion de devoluciones

A continuacion, la tabla 57 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades

con base en el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 57

Determinacion de los objetivos y de la estrategia de gestion de devoluciones

de las normas

Respuesta | Puntaje
Determinar el papel | Reunion frecuente con gerente Si
de los rendimientos | Revision de los margenes de la empresa | Si 3.00
en la estrategia de
la empresa
Determinar la Replantear estrategias No
mejor manera de Desarrollar las estrategias propuestas No 0.00
recuperar el valory | Seguimiento de los resultados obtenidos | No
los activos
Revisar los temas | Conocer las normas de calidad Si
ambientales y de Identificar el cumplimiento de las No
cumplimiento legal | normas 1.00
Seguimiento continuo del cumplimiento | No

Los resultados obtenidos son los siguientes:
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e El Gerente de pais se debe reunir de manera frecuente con el Gerente y Ejecutivo

comerciales para establecer una revision detallada del desempefio del negocio y

revisar los margenes brutos por categoria que esta generando la empresa. Si bien

la empresa se ha administrado de forma muy centralizada entre la Gerencia

financiera y Presidencia, siempre se ha considerado relevante que el Gerente de

pais pueda conocer con un mayor detalle las ganancias o pérdidas que pueda

generar el negocio para tomar decisiones y enfrentar el mercado de mejor forma.

e Dentro de la organizacion no se percibe un mayor interés en replantear las

estrategias de gestion de devoluciones. Es comun basarse en el criterio de equipo

comercial y la experiencia para manejarlo con el cliente y “no afectar la relacion”;

sin embargo, ya se han generado variaciones importantes en los resultados de un
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mes, por efecto de grandes volimenes de devoluciones por negociaciones que no
han considerado esta variable dentro del esquema inicial de la venta, esto en el
canal de distribuidores.

e Esatravés de un bufete externo de asesores que se hace énfasis en que se
cumplan las normas tanto en aspectos legales como ambientales. Esto se
encuentra respaldado en algunos casos por los requerimientos especificos de
algunos de los clientes con los cuales se tiene un contrato o acuerdo de
negociacion. No obstante, no son aspectos que se consideren dentro de la gestion
diaria de la operacién de la compafiia y tampoco se encuentra evidencia de que
exista una gestion de seguimiento mas alla del soporte de un bufete externo.

1.8.2. Subproceso. Desarrollo de retornos y opciones de flujo
A continuacion, la tabla 58 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades
segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 58

Desarrollo de retornos y opciones de flujo

Respuesta | Puntaje

Desarrollar unared | Elegir a la persona encargada de la Si
de logistica inversa | gestion de devoluciones 1.50

Implementar un manual para realizar las

devoluciones a los clientes No
Determinar Identificar el volumen de los productos Si
modelos y gue se devolveran 3.00
metodologias de Seleccionar el tamafio de transporte que | Si
transporte se encargara de la devolucion
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Seidentifica que existen dos personas que se encargan o tienen una relacion
directa con la gestion de devoluciones, lo cual se realiza con el fin de poder
brindar un mejor servicio al cliente y atender este tipo de necesidades dentro del
mismo mes para no afectar los resultados de las ventas. Sin embargo, la compafiia
no tiene desarrollado un plan para la gestion de las devoluciones; en otras
palabras, no se cuenta con un procedimiento definido que describa las actividades,
tareas o acciones a desarrollar, asi como los responsables de que se ejecute el
proceso de gestion de retornos y velar porque se realice adecuadamente, esto por
la importancia de mantener la imagen de las marcas ante los clientes finales,
adicional al impacto econdmico que esto puede representar.

e De la misma forma, se logra evidenciar que la compafiia, a través del Jefe de
logistica, si dimensiona el volumen de los productos que se devolveran para su
posterior recepcion, revision, conteo y registro en el inventario. Esto se realiza
con el fin de dimensionar la carga y poder seleccionar el tipo de transporte que se
encargara de la devolucion de los productos en los puntos de venta de los clientes,
lo cual ayuda con el cumplimiento en tiempo y forma con este compromiso hacia
los clientes.

1.8.3. Subproceso. Recepcion de solicitud de devolucion
A continuacion, en la tabla 59 se muestran los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.
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Tabla 59

Recepcion de solicitud de devolucion

Respuesta | Puntaje
Iniciar la solicitud | Recibir solicitud de devolucion No
de devolucion del | Registrar el pedido de devolucién 1.50
cliente Si

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Ante una devolucion por parte del cliente, se identifica que la empresa no recibe
una notificacion previa de su parte, sino que cuando recibe un pedido, aquel
notifica la devolucidn, con lo cual se inicia el proceso. Debido a esta condicién,
de no recibir previamente una solicitud formal de devolucién por parte del cliente,
la compafiia utiliza la notificacidon que se obtiene en la entrega de un pedido
habitual, gestiona el registro de la solicitud de devolucion y asi documenta el
namero de devoluciones por cliente.

1.8.4. Subproceso. Recepcion de la devolucién
A continuacion, la tabla 60 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las actividades
segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.

Tabla 60

Recepcion de la devolucién

Respuesta | Puntaje
Verificar, Revision de la orden de compra inicial Si
inspeccionar y del producto 3.00
procesar el retorno
Determinar el Comparacién del producto que sera
motivo de la devuelto con lo requerido por el cliente No 0.00
devolucién
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Laempresa se preocupa mas por la imagen y el efecto de no retirar una
devolucion del cliente, por lo cual al recibir una notificacion de retorno de
producto Gnicamente se valida la orden de compra en la cual este se incluyo
inicialmente para el registro contable de la nota de crédito. Sin embargo, no se
revisa que sean las mismas cantidades asociadas a la orden de compra versus la
cantidad que se retorna, por lo cual no existe un control adecuado que indique, por
ejemplo, las causas de las devoluciones; esto imposibilita que se pueda gestionar
hacia la mejora, ya que no se tienen datos que permitan identificar una frecuencia
o0 razones de retorno de los productos, restando eficiencia al proceso y haciéndolo
meramente transaccional.

1.8.5. Subproceso. Andlisis de retornos y medir el rendimiento
A continuacion, la figura 61 muestra los puntajes obtenidos en cada una de las

actividades segun el cumplimiento de las tareas que la empresa deberia realizar.



Tabla 61

Anélisis de retornos y medir el rendimiento

implementar

Respuesta | Puntaje

Analizar los Identificar el nmero de devoluciones No
retornos e por periodos
identificar Analizar el costo de las devoluciones 0.00
oportunidades para No
evitarlos Identificar el motivo de devolucion més | No

frecuente
Calcular métricas Definir indicadores de rendimiento de los | No
de proceso y productos devueltos 0.00
enlazar con EVA Analizar los resultados de los indicadores | No
Establecer metas Comparar los resultados obtenidosenel | No
para mejorar el analisis de los indicadores con los 0.00
rendimiento objetivos de la empresa

Brindar propuestas de mejora para No

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Lacompafia Redwood International Capital no tiene un enfoque claro en la
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realizacion de andlisis de las devoluciones o retornos, al mismo tiempo que carece

de una infraestructura de indicadores que ayuden a la empresa a llevar un control

de las acciones que realizan en su proceso de gestién de devoluciones. Si se

establecieran métricas y definieran indicadores con una periodicidad de revision y

de rendimiento de cuentas, la compafiia podria conocer qué tan eficiente es en sus

acciones, y asi poder mejorar su rendimiento e incrementar su competitividad.
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Capitulo VI

Propuesta de mejoras para la gestion integral de la cadena de abastecimiento de la

compafiia Redwood International Capital

Como parte del estudio realizado en la identificacion de las actividades y participantes de
la cadena de abastecimiento de la compafiia Redwood International Capital, asi como la
distincion de los procesos claves que se identifican en la dinamica de la operacion de la empresa,
de acuerdo con el giro del negocio y el posterior diagnostico que se realiza seleccionando los
ocho procesos y los subprocesos aplicables del modelo del Globlal Supply Chain Forum GSCF,
se consideran dentro de la propuesta de mejoras solo algunos de estos procesos antes
mencionados a través de la investigacion y la aplicacion de los principios del modelo propuesto
por Douglas Lambert.

Para tales efectos, en el desarrollo de este capitulo se realiza un alineamiento de
propuesta para las teméticas de planeacion de la demanda, el abastecimiento y el resurtido bajo
un claro enfoque de la satisfaccion del cliente y la interrelacion con este a traves de estos rubros.
1. Gestion de relacion con el cliente

De acuerdo con la investigacion realizada, es posible observar que, dentro de las
debilidades mas marcadas en la compafiia, estan los aspectos que se relacionan esencialmente
con la gestién y el manejo de la informacion, debido a que la empresa no cuenta con los
mecanismos adecuados para extraer la informacion de su ERP y, a la vez, poder generar una
clasificacion o jerarquia de los datos con un criterio que facilite su analisis e interpretacion, tanto
para la toma de decisiones como para el seguimiento y medicion de sus procesos clave.

Por estas y otras razones, no era posible tener en el sistema una segmentacion de las

ventas por cliente, por canal, por categoria, por familia de productos, etc.; tampoco era viable



182

identificar potenciales acciones a desarrollar en un punto de venta que permitieran reflejar un
servicio mas personalizado y enfocado en el comportamiento de la venta y de la rotacion de los
inventarios, por ejemplo. Se podria agregar también que se atiende a todos los clientes por igual
sin tener en consideracion la contribucion que pueda generar cada uno de ellos desde la
perspectiva financiera del margen o volumen de la venta generada.

Por estas razones, se identifica como punto clave de la relacion con el cliente la necesidad
de parametrizar el sistema ERP segun las necesidades del negocio, y poder dar un mejor
aprovechamiento a los distintos modulos de operacidn y control que este incluye. De la misma
manera, se haria con los procesos de recepcion, preparacion y despacho de pedidos que son
responsabilidad del area de logistica.

Como parte de los proyectos a desarrollar bajo este enfoque, se tienen aspectos cuyo
inicio comenzo a partir de la segunda mitad del mes de junio de 2021, posterior a la sesion de
taller workshop (comunicacion grupal, 27 de mayo, 2021), los cuales han iniciado en paralelo y
tienen una repercusion directa en la relacidn con el cliente. Esta propuesta se basa también en las
entrevistas realizadas al comité gerencial (comunicacion personal, 5y 6 de mayo, 2021), donde
se expresa de forma muy abierta las sugerencias brindadas por determinados clientes, asi como
personal de la operacion y las areas comercial y administrativas.

Estos proyectos se toman en consideracion debido a que tienen un impacto directo en el
cliente y un claro enfogue en la satisfaccion de este. La organizacion debe conocer con certeza
qué es lo que el cliente y el mercado exigen, y evaluar si se esta en capacidad de satisfacerlo para
no caer en riesgo ni incumplir con lo pactado. En este orden de ideas, los proyectos se
determinan de la siguiente forma:

e Parametrizacion ERP, mddulos de bodega y facturacion
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e Implementacion de WMS en bodega
e Desarrollo de reporteria con Microsoft Power Bl
A través de estos proyectos que se encuentran en desarrollo y quedaran finalizados para el
transcurso del mes de noviembre de 2021, se espera incrementar los niveles de servicio y
satisfaccion interno y externo, y repercutir de manera positiva en el cliente, ya que con estos se
tiene la posibilidad de manejar la informacién de forma mas simple, &gil y con mayor certeza, lo
cual ayudara a identificar mejor las oportunidades y asignar planes de accion mas especificos.
Como parte de la medicion y el seguimiento que debe existir, se elabora una serie de
indicadores que permitiran llevar el control de la ejecucion y el desempefio que intervienen en la

relacion con el cliente.
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Tabla 62

Indicadores del desempefio de la relacion con el cliente

Captacion de nuevos clientes

Objetivo Identificar la cantidad de nuevos clientes

Indicador Captacion de clientes nuevos

Férmula Cantidad de clientes nuevos captados / Clientes totales

Revision Bimensual

Fidelizacion de cliente

Obijetivo Identificar el total de clientes que han comprado mas de una ocasion

Indicador Recompra del cliente

Férmula Cantidad de clientes habituales en un periodo / Clientes totales de un periodo

Revision Mensual

Eficiencia de entrega

Obijetivo Identificar el tiempo de entrega del pedido al cliente

Indicador Porcentaje de cumplimiento de entrega de pedidos

Férmula Cantidad de pedidos entregados fuera de plazo / Total de entregas programadas

Revision Mensual

Calidad de la entrega

Objetivo Identificar el cumplimiento de los requisitos de calidad en la entrega

Indicador Cumplimiento de requisitos de calidad

Férmula Cantidad de entregas incompletas / Total de entregas programadas

Revision Mensual

2. Gestion de Servicio al cliente y Gestion de la demanda
Parte de lo que se establece con el modelo del Globlal Supply Chain Forum GSCF es el

énfasis en la importancia de que debe existir una adecuada integracion entre los proveedores y la
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empresa, aspecto que es basico para establecer un adecuado flujo de actividades que estan
asociadas con los procesos de la planificacion de la demanda y el abastecimiento. Para lograr
esto, inicialmente, la empresa deberia segmentar a sus proveedores para asi poder tener una
estructura que muestre como se desarrollaran las relaciones con cada uno de ellos. De esta forma,
se hace necesario que se definan y establezcan los criterios para segmentar a los proveedores, y
asi conocer el grado de negociacion que se tiene con ellos, lo cual tendra como consecuencia una
mayor eficiencia en el flujo del abastecimiento y el resurtido.

Posterior al diagndstico realizado, es evidente que la empresa no aplica ningun tipo de
criterio para la segmentacion de sus proveedores, lo cual le permitiria eventualmente generar
mejores acuerdos y estrategias comerciales, con el objetivo de hacer mas competitiva su posicion
en el mercado a través de un mejor desempefio de sus actividades clave dentro de la empresa.

Por esta razon, se propone el uso de la matriz de Kraljic para la clasificacion de sus
proveedores, ya gue es uno de los modelos mas basicos para empezar a gestionar las compras y
para lograr tener un mejor flujo en el abastecimiento al desarrollarlo de una manera eficiente.
Con esto se podra determinar los criterios de clasificacion, seleccion, evaluacion y estrategia de
negociacion.

Debido a que la compariia esta en un proceso de expansion y crecimiento acelerado, y se
van agregando proveedores a una velocidad muy alta, se determina que es necesario finalizar el
periodo 2021 para trabajar con la informacion de los afios 2020 y 2021, de forma tal que la

implementacidn del esquema propuesto genere el impacto de orden deseado.



186

Figura 4

Matriz de Kraljic

Matriz de Kraljic

o Productos Productos

-g apalancados estratégicos

g Alto impacto financiero

[ — Alto riesgo de suministro
=

o

©

g Productos Productos

£ rutinarios cuellos de botella

Riesgo de suministro

Fuente: Quiroa (2021).

Una de las principales oportunidades de mejora que se identifica en la compafiia
Redwood International Capital es la falta o carencia de sincronizacion y armonia entre los
procesos de la cadena de abastecimiento, lo cual indiscutiblemente genera un impacto directo en
la percepcion del servicio al cliente. Esta situacion es provocada principalmente por el efecto de
la aparicion de un gran namero de errores y fallos en los procesos, asi como retrabajos que se
dan especialmente por no estar integrados como un solo flujo de informacién y comunicacion;
esto crea desperdicios en tiempos “hora hombre”, en producto indisponible y en excesos de
inventarios.

Ante esta problematica descrita, lo que se propone como iniciativa para impactar
positivamente en la gestion estratégica de la empresa es establecer e implementar un proceso de

planeacion de las ventas y operaciones (S&OP, Sales and Operations Planning), de forma tal
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que se puedan evitar o reducir los altos costos que se generan por desperdicios e ineficiencias a
lo largo de la cadena de abastecimiento y el flujo de valor de la compafiia Redwood International
Capital.

De esta misma manera, al ejecutar los principios de este método de gestion para la
demanda y el abastecimiento a través de la planeacion, esto tendra un efecto inmediato en la
calidad de servicio al cliente interno y externo, evitando la pérdida de ventas. La propuesta de
uso de la metodologia S&OP incluye seis objetivos a desarrollar dentro de la compafiia, los
cuales tienen como fin mantener un equilibrio entre la demanda y el suministro, a la vez que
permiten incrementar las ventas y reducir los costos asociados:

e Alinear los planes operativos y estratégicos

e Eliminar el sesgo

e Eliminar las brechas (gaps) o detectar riesgos
e Compartir y analizar la informacion

e Racionalizar el portafolio de productos

e Optimizar la planificacién de suministros

Cabe destacar que estos esquemas de planificacién son complejos, ya que afectan a
diferentes departamentos que actualmente trabajan con diferentes objetivos. Por esta razon, es de
mayor relevancia este tipo de metodologias, ya que un buen proceso de S&OP une a la cadena de
abastecimiento con la estrategia del negocio, al integrar las necesidades de cada uno en un solo
objetivo comun.

Dentro de los beneficios tangibles que se pueden identificar al implementar el proceso de
S&OP se pueden mencionar los siguientes:

e Disminucién de los costos de abastecimiento, de inventarios y logisticos.



188

¢ Incremento de los tiempos de entrega y del nimero de envios y pedidos
pendientes.

e Mejor control sobre inventarios y productos obsoletos.

e Mayor exactitud en la prevision.

e Proporciona una ventaja competitiva a la empresa.

e Mejores niveles de servicio al cliente y mayor satisfaccion del cliente.

e Mayor visibilidad de la cadena de suministro, esto al tenerse un mejor manejo de
los riesgos y las rupturas.

e Mejor disponibilidad y disposicién de los productos en casos de campafias 0
promociones de mercadeo.

e Rapiday controlada introduccion de nuevos productos al mercado.

e Incremento del retorno de la inversion de la compafiia, de las ventas y los
ingresos.

e Se lograalinear a la compafiia de manera horizontal y vertical, a la vez que facilita
la aplicacidn de otras técnicas de integracion como el prondstico colaborativo.

e Permite balancear los costos del abastecimiento y resurtido versus los costos de
inventario y transporte.

e Permite planear a mediano y largo plazo.

Como beneficios intangibles de la implementacion de esta metodologia se tiene:

e Mejora la interrelacion del trabajo en equipo entre los niveles ejecutivos y
operativos.

e Se toman mejores decisiones con un menor esfuerzo y tiempo brindando mejores

resultados.
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e Se desarrollan comunicaciones integradas y al alcance de todos los actores de la
cadena de abastecimiento.

e Mayor enfoque de la gestion de los colaboradores en la rendicion de cuentas.

Como parte de los objetivos planteados a la compafiia con la implementacion del S&OP,

de manera general se podrian mencionar los siguientes:

1.

2.

Alinear la oferta con la demanda.

Alinear el plan operacional con los objetivos estratégicos de la compaiiia.
Mejorar el desempefio operativo de la compafiia: reduccion de inventarios y sus
costos, reduccidn de costos totales, disminucion de los tiempos de entrega, etc.
Proporcionar un Unico plan para dirigir el negocio y que este alcance una ventaja

competitiva.

Sin embargo, para establecer de manera adecuada el ciclo mensual y las etapas de S&OP,

la empresa debera considerar el horizonte de tiempo que se ha tomado para planificar y dividirlo

en tres partes:

1.

Planificacion de la estrategia: de 1 a 5 afios, debera ser revisada de forma anual. Se
acuerda con la direccion de la compafiia para asegurar un crecimiento sustentable.
Planificacion tactica: considera 18 meses, debera ser revisada en cada trimestre. Se
identifican los requerimientos de materiales y recursos necesarios para convertir los
planes de término medio, a planes operacionales de corto plazo para poder
ejecutarlos.

Planificacion operacional: considera un plazo de 12 meses, la revision se debera
realizar mensualmente. Acéa se convierten los planes tacticos en objetivos especificos

y se confirman actividades y plazos para su ejecucion.
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Ahora bien, en un ciclo mensual de procesos para llevar a cabo una ronda de S&OP, las

actividades deben estar alineadas en una secuencia de pasos como se refleja en la figura 5.

Figura 5

Proceso mensual de S&OP

Forecast
Generation

Demand
Review
Meeting

S&OP
Meeti
i Cycle
Planning
Meeting

Prepare
S&O0P
Document

Evaluation
» Production

* Supply
» Inventory
» Financial

Monthly
Monthly Manufacturing
Manufacturing Planning Group

Review Meeting P‘::S%‘C‘;P Meeting

Document

Fuente: Pradhan (2016).

En este mismo orden de ideas, el flujo de informacion que deberia considerar la empresa

en su ronda mensual de S&OP se resume en la figura 6.
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Figura 6

Flujo de informacion junta mensual de S&OP

1 Supply Chain Planning

' » Existing capacities,
inventory levels, etc
' .
1 *» Performance Measures ¢

» Reasonableness test

» Scenario modeling of demand
and supply constraints

Monthly S&OP Meeting

| Demand Planning
| »Unc d Forecast &

V
) * Performance Measures |

Distribution Sales & EBIT Inventory
| Sales Plan l I Supply Plan ] I Plan —I l Forecast l l Plan |
» Sales to customers » Inbound supply  » Distribution of goods » Summary of » Summary of
» Supported by explan- i to ¢ financial impact inventory holdings/

ation to customers of requirements
over/under expectation

Fuente: Pradhan (2016).

Con estos elementos integrados, los objetivos y beneficios de la implementacion y
desarrollo del proceso S&OP que se propone a la compafiia podrian clasificarse y agruparse en
las siguientes cinco categorias o campos de accidn dentro de la empresa y sus procesos de valor.

1. Laalineacion e integracion vertical y horizontal.

2. Mejoras operacionales (costos, tiempos, etc.).

3. Resultados enfocados en una perspectiva simple (un Unico objetivo).
4. Resultados basados en supuestos.

5. Los resultados finales financieros.

Asimismo, esta integracion de actores y flujos de procesos dentro de la cadena de
abastecimiento de la compafiia Redwood International Capital refleja la secuencia de actividades,
asi como la interrelacion e integracidn que debe existir para que el proceso de planificacion de la

demanda, el abastecimiento y resurtido generen resultados deseados.
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Figura7
Flujo de actividades propuesto para la junta de S&OP

Recogida y limpieza de datos
Analisis estadistico
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]‘ Pre S&OP ]‘
Mercadeo Comercial Produccion / Compras Finanzas
® Cuota mercado % « Promociones ® Restricciones * Presupusstos
® Nuevos productos e Ofertas ® Capacidades ® Necesidades de hiquidez
* Compaiiias ® Negociaciones ® Politica Stock

La finalidad de la implementacion y desarrollo del proceso de S&OP es lograr acordar un

plan operativo que permita alcanzar los objetivos de la empresa dentro de los limites conocidos o
plazos acordados. El principal entregable de la revision ejecutiva de negocios es una lista de
acciones que se implementan bajo las decisiones y planes previamente acordados. Ademas de
revisar los mejores casos y los diferentes escenarios alternativos de demanda y oferta, es
necesario que la direccion o la parte ejecutiva evallen los riesgos para su cadena de suministro,
que incluyen:

e Problemas de calidad

e Falla del proveedor

e Picos de demanda

e Interrupciones en la demanda
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e Obsolescencia
e Otros
Comprender e identificar el impacto de estos y otros riesgos en la cadena de
abastecimiento y considerar planes de contingencia en los casos en que la disrupcion represente
un alto impacto para la continuidad del negocio son aspectos altamente importantes para la
empresa. Tener la informacion de apoyo de los equipos que analizan el comportamiento de la
demanda, la oferta y las finanzas permite garantizar que esta sea una decisién informada. El
S&OP es un viaje basado en la mejora continua que alinea a la organizacion estratégicamente
para saber ejecutar tacticamente. Por ello, una parte fundamental para un efectivo S&OP es
definir las etapas del proceso y a los responsables de estos.
Dentro de este proceso se definen como etapas principales:
1. Reunion de planificacién de la demanda.
e Generar planes de demanda a nivel total, por canal y por vendedor.
¢ Realizar revision de forecast colaborativo con clientes principales.
e Revisar el desempefio y resultados del mes anterior.
e Actualizar planes de promociones y actividades de mercadeo.
e Validar la introduccion de nuevos productos, lanzamientos de temporada y
sucesion de productos.
e Generar proyeccion de venta.
2. Reunion de planificacion del abastecimiento.
e Revisar los niveles y estado de inventario.

e Confirmar planes con restriccion de disponibilidad.
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e Generar requerimiento de nuevos productos o lanzamientos programados en el
afo.

3. S&OP Pre-Ejecutivo.

e Generar reportes de métricas de S&OP.

e Ejecutar la revision preliminar de venta proyectada versus los objetivos
financieros planteados.

e Realizar la revision de brechas gaps y los planes de accion para cubrirlos.

4. S&OP Ejecutivo.

e Ejecutar la revision de acciones pendientes del ciclo anterior de S&OP.
e Llevar a cabo la revision de los escenarios de planificacion.

e Resolver las brechas gaps que quedaron del S&OP Pre-Ejecutivo.

e Efectuar la revision de los KPI de la cadena de abastecimiento.

e Establecer los riesgos y oportunidades de los distintos escenarios.

Es de suma importancia lograr establecer las bases de la disciplina operativa y
organizacional, lo cual se fundamenta en que tanto procesos y personas puedan respetar cada
actividad de forma precisa y oportuna, asi como el ciclo mensual y sincronizacién establecida, en
el cual cada persona que participe entienda el valor agregado del proceso y sepa interpretar cual
es el objetivo y beneficio que esto tiene para el negocio.

Ahora bien, en relacién con el primer punto sobre la planificacion de la demanda, es aqui
donde todo da inicio, basandose en la elaboracidn de escenarios y planes de demanda en
conjunto con los equipos de comercial y mercadeo. Para alcanzar esto, se instauraron las
siguientes recomendaciones de cdmo manejar cada uno de los elementos que impactan de

manera directa en el forecast, de acuerdo con el giro del negocio de la empresa, como lo son las
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promociones, ingreso de nuevos productos o lanzamientos y el acceso a nuevos clientes o
segmentos de negocio.

Tabla 63

Planificacion de las promociones

Planeacion de la demanda Comercial
¢Por qué? = Entender la estrategia del negocio y el = Entender el impacto de las
cliente promociones en el inventario
= Obtener conocimiento del mercado = Prevenir excesos de inventario en
= Convertirse en un business partner clientes
= Incrementar exactitud de pronéstico = Interpretar y hacer uso de los
datos historicos
¢Qué hacer? = Analizar inventario y compras = Definir tactica de promociones
= Revisar desempefio y resultados de = Establecer estrategia de precios
promociones anteriores = Planificar rotacion y promocion
= Desafiar la efectividad de la promocion = Controlar el ciclo de vida del
= Confirmar disponibilidad y ajustar plan producto
¢Como = Preparar los datos desde la perspectiva = Gestionar de forma conjunta con
hacer? de cadena de abastecimiento planeacion de la demanda para
= Hacer uso de datos historicos de entender promociones historicas
promociones previas = QOrganizar reuniones semanales de
= Retroalimentar al equipo comercial seguimiento con el cliente,
sobre los resultados de la promocion evaluando Sell-in y Sell-out

¢Qué preguntar?
= ;Qué tipo de tactica se empleara en esta promocién y cuanto tiempo durara?
= ;Existe algun tipo de canibalizacion entre categorias de productos debido a esta promocion?
= ;Cual sera el ciclo de vida del producto en el cliente?

¢Qué tipo de reportes utilizar?
= Reportes de venta histérica
= Reportes de existencias de inventarios (Stock)
= Reporte de Sell-out del cliente

Resultados esperados
= Confirmar cantidades y disponibilidad de la promocion, basado en la informacion histérica y
existencias en inventario del cliente
= Adaptar el plan de demanda con las nuevas promociones a implementar
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Tabla 64

Introduccion de nuevos productos o lanzamientos

Planeacion de la demanda Comercial
¢Por qué? = Entender la estrategia del negocio y el = Entender el impacto del ingreso
cliente de nuevos productos en el
= Obtener conocimiento del mercado inventario
= Convertirse en un business partner = Prevenir excesos de inventario en
= Incrementar exactitud de pronostico clientes

= |nterpretar y hacer uso de los
datos historicos

¢ Qué hacer? = Analizar el caso de negocio con el = Definir tactica de introduccion
Gerente de pais y Gerente comercial (cantidad de clientes, cantidad de
= Revisar desempefio y resultados de puntos de venta)
nuevos productos o lanzamientos = Establecer estrategia de precios
anteriores

= Confirmar disponibilidad y ajustar plan

¢Como = Preparar los datos desde la perspectiva = Gestionar de forma conjunta con
hacer? de cadena de abastecimiento (inventario planeacion de la demanda para
de seguridad, rotacion esperada, lead entender comportamientos
times) histéricos de nuevos productos y
= Hacer uso de datos historicos de nuevos lanzamientos
productos o lanzamientos previos = QOrganizar reuniones semanales de
= Retroalimentar a comercial y mercadeo seguimiento con el cliente,
sobre los resultados del proceso evaluando Sell-in y Sell-out

¢Qué preguntar?

= ;Qué tipo de tactica se empleara en esta gestién de nuevos productos o lanzamiento, qué cantidad de
unidades se utilizaron en el business case?

= ;Existe algun tipo de canibalizacion entre categorias de productos debido al ingreso de nuevos
productos y lanzamientos? ¢ Tiene antecesores?

= ;Cuénto tiempo después de su introduccidn o lanzamiento se realizaran promociones o dinamicas
comerciales con el o los productos?

= ;Qué tipo de plan inicial tendremos, cual es el nivel de seguridad que necesitamos para los inventarios?

¢ Qué tipo de reportes utilizar?
= Reportes de venta historica
= Reportes de existencias de inventarios (Stock)
= Reporte de Sell-out del cliente

Resultados esperados
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= Confirmar cantidades y disponibilidad de producto para introducciones o lanzamientos, basado en la

informacidn histdrica y existencias en inventario del cliente

= Adaptar el plan de demanda con las nuevas introducciones o lanzamientos

Tabla 65

Introduccidn de nuevos clientes, segmentos de negocio 0 mercados

Planeacién de la demanda

Comercial

¢Por qué?

Informar al proceso de planeacion de la
demanda y abastecimiento sobre
productos y categorias a incrementarse
por nuevo cliente

Evaluar para el caso de nuevos negocios
el analisis correspondiente de acceso a
mercado

Convertirse en un business partner
Incrementar exactitud de pronostico

Entender el lead time del
portafolio que se incluira en el
cliente 0 nuevo segmento de
mercado

Prevenir excesos de inventario en
clientes

Interpretar y hacer uso de los
datos historicos de nuevas
aperturas o segmentos de clientes

¢Qué hacer?

Analizar oportunidades de venta con
nuevos clientes o segmentos de negocio
Obtener informacion sobre el cliente y
sus puntos de venta

Definir el lead time de productos a
incluir en el cliente o segmento de
negocio, validando requisitos para
ingresar y comercializar en el mercado
Obtener reportes de Sell-out del cliente

Definir tactica y estrategia con el
cliente

Establecer la estrategia de precios
de acuerdo con el cliente y
segmento de mercado

Planificar la rotacion esperada del
inventario y sus controles

¢Como
hacer?

Preparar escenarios de demanda
considerando cantidad de puntos de
venta a activar

Revisar el impacto en los niveles de
inventario por el ingreso a nuevos
cliente o segmentos de mercado

Gestionar de forma conjunta con
planeacion de la demanda para
entender comportamientos
historicos de ingreso a nuevos
clientes o mercados

Organizar reuniones semanales de
seguimiento con el cliente,
evaluando Sell-in y Sell-out

¢Qué preguntar?
= ;Queé tipo de tactica se empleard en esta gestion de ingreso con el nuevo cliente o mercado, cuél es el
nivel de seguridad que necesitamos para los inventarios?

= ;Qué escenarios de la demanda debemos considerar, cuales son los competidores y situacion actual del

mercado?
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¢ Qué tipo de reportes utilizar?
= Reportes de venta historica
= Reportes de existencias de inventarios (Stock)
= Reporte de Sell-out del cliente

Resultados esperados
= Establecer una relacion directa con el cliente para trabajar de forma colaborativa generando la
confianza de socios estratégicos
= Generar reuniones ciclicas de revision de los volimenes de venta real, asi como los niveles de
inventario, su rotacién y clasificacion

El procesamiento y analisis de la informacion forman parte del buen manejo que debe
existir en relacion con los datos de demanda disponibles del mercado y es uno de los conceptos
vitales en cualquier cadena de abastecimiento. La correcta gestion de la informacion de la
demanda puede influir en gran medida en el nivel de capacidad de respuesta y esta estrechamente
relacionada con los niveles de servicio al cliente, el tamafio de los inventarios y, por
consiguiente, en los ingresos de la compaiiia.

Para mantener un nivel de servicio que sea satisfactorio con los clientes, se hace
necesario garantizar los productos correctos en el momento adecuado; es indispensable realizar
un acertado proceso de estimacion de la demanda. Para alcanzar esto, se requiere la participacion
e integracion de diferentes areas: finanzas, mercadeo y comercial. De la misma forma, bajo un
concepto de gestidn colaborativa, también se hace necesario que las partes externas, como
clientes clave y socios estratégicos de cada canal, se integren en este flujo de actividades.

Dentro de la planificacion de la demanda colaborativa, en conjunto con el cliente, se debe
ejecutar una serie de pasos para determinar las variables que afectan y estan vinculadas directa e
indirectamente en el entorno sobre el cual se desempefia el producto y asi poder desarrollar un
prondstico Unico y consensuado entre las partes, el cual debera ser actualizado periédicamente en

funcion del comportamiento de la demanda real que se obtenga de los datos e informacion
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compartida en las reuniones de planeacion. Esto se puede resumir como un flujo de trabajo de

empresa a empresa, con datos que se intercambian de forma dindmica y secuencial; esta

modalidad de trabajo esta disefiada para incrementar el nivel de servicio al cliente final, a la vez

que ayuda a mantener el minimo nivel de inventario, a través de la interpretacion y prediccion de

los habitos del consumidor, asi como de los cambios que puedan darse en el mercado sobre las

variables previamente identificadas como factores que intervienen en el entorno del negocio.

pasos:

Para el desarrollo de este proceso, la recomendacion se basa en dividirlo en los siguientes

Acordar el proceso: se debe definir el rol de cada una de las partes; asi mismo
establecer un estricto manejo de confidencialidad de la informacion que se
comparte. A su vez, se deben confirmar los recursos, acordar el manejo de
excepciones y la medicidn del rendimiento, lo cual usualmente se realiza
definiendo estdndares de servicio entre las partes (SLA, Service Level Agreement).
Crear escenarios para derivar un plan de negocios conjunto, en el que se
establezcan los productos para ser administrados en las reuniones colaborativas,
incluyendo rol de categoria, estrategia y tacticas (promociones, dindmicas
comerciales, liquidaciones, impulsacién, etc.).

Desarrollar un prondstico Unico de la demanda del consumidor basado en
calendarios de promocién combinados y andlisis de datos, segun los puntos de
venta y datos causales.

Identificar y resolver excepciones de pronostico. Esto se logra comparando los

valores medidos actuales, como los niveles de inventario en cada tienda ajustados



200

por cambios como las promociones, con los criterios de excepcion acordados
(nivel de inventario, objetivos financieros).

Identificar y resolver las excepciones al prondstico, particularmente aquellas que
involucran las restricciones del proveedor o fabricante en la entrega de las 6rdenes
de pedido de los productos, lo cual genera un ciclo o secuencia interactiva de

tareas para revisar los pedidos.

Uno de los puntos clave que se determinan con la implementacién del S&OP en

Redwood International Capital es elaborar planes de demanda confiables y sustentables con la

informacion del negocio. Tanto la manipulacion intencional del proceso de pronéstico de ventas

0 la inexistencia de este para establecer un plan de compra no debe estar permitido. Para lograr

que esto no suceda se recomienda evitar los siguientes escenarios:

Subestimar las ventas para establecer expectativas mas bajas que la demanda real.
Al establecer expectativas mas bajas, se bajan los objetivos financieros, y al
existir una demanda mayor del cliente, aparece una alta probabilidad de quiebres
de inventario y afectacion de los niveles de servicio.

Sobrestimar las ventas para asegurar una capacidad de produccién adicional de los
proveedores. Al sobrestimar el prondstico de ventas, se comprara inventario por
sobre la demanda real, lo cual provocara eventuales excesos de inventario, o bien,
producto de lento movimiento y una probabilidad alta de obsolescencia.

Mantener un prondstico mas alto que la demanda real, con el fin de intentar
ajustar los pronosticos con las metas de ventas o los objetivos financieros de la

organizacion, lo cual también provocara problemas de inventario.
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Los planes de demanda deben reflejar lo que realmente se espera que sea la venta en el
futuro. De esta manera, al realizar un analisis de las brechas entre los planes de demanda realistas
y la demanda real, esto conducira a generar planes de accion especificos para cubrir dichos
faltantes. Se recomienda que las sesiones de revision de la demanda verifiquen, cuestionen y
acuerden el supuesto detras del plan. Solo cuando las acciones se definen y acuerdan en la sesion
de revision de la demanda, estas se incorporaran en el plan.

De esta misma manera, como eje conductor para estos temas, se plantea que dentro de las
bases para la planificacion de la demanda se deban considerar las siguientes condiciones:

e Se sugiere que la planificacion de la demanda se base en el cliente para realizar el
pronostico de ventas de abajo hacia arriba, y revisar luego en niveles de
agregacion de productos mas altos, como categorias, subcategorias y familias.

e Se recomienda distinguir entre los diferentes tipos de demanda que se puedan
identificar a través del analisis de la informacidn; por un lado, la linea de base de
prondstico regular; y por otro lado, los eventos disparadores o complementos del
prondstico de ventas, como lo son las promociones, acciones de liquidacion de
inventario, entre otros.

e Se recomienda hacer uso de un horizonte temporal de planificacion de 18 meses
consecutivos, para asi tener una visibilidad a corto, mediano y largo plazo.

Otra de las actividades que se recomienda implementar para la empresa es el analisis de
escenarios, el cual permite identificar y comprender de mejor forma los cambios y coémo
responder con eficacia a ellos. Segun se integren mas elementos en los analisis de la informacion
y la empresa tenga mayor experiencia en relacion con factores como la volatilidad de la oferta, la

incertidumbre de la demanda, 0 ambos, méas necesitara comprender su impacto y de esta forma
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adaptar la capacidad de respuesta. Para alcanzar esto, el analisis de escenarios es una necesidad
para Redwood International Capital.

Ahora bien, el analisis de escenarios es una herramienta Gtil para la alta gerencia, siempre
y cuando sea facil de entender y el analisis sea procesable. Esto ayuda a comprender el impacto
potencial de un cambio en el negocio, y ofrece la oportunidad de ejecutar algun cambio que
permita mitigar un efecto no deseado; también, permite impulsar una condicién puntual del
entorno para aprovechar esta situacion en favor de los beneficios de la compafiia.

Para que el andlisis de escenario sea efectivo para Redwood International Capital, este
debe:

¢ Considerar simultdneamente una gama de objetivos y restricciones estratégicas,
tacticas y operativas.

o Ver el negocio de forma holistica en lugar de por funcion.

e Tomar en cuenta el efecto domino y acumulativo de multiples eventos, efecto
latigo de la demanda (Bullwhip effect).

e Mantener todos los procesos y actividades en una secuencia logica para ser mas
efectivos, siendo transparentes entre las partes para hacer todo lo anterior de
manera rapida y eficiente.

Cada decision o consideracion sobre la demanda esperada son aspectos que afectan
directamente el comportamiento de la oferta; por asi decirlo, es una relacion casi igual a como lo
tienen las ganancias e ingresos de la compafiia. Ademas, brinda visibilidad para los periodos
futuros, permitiéndole a la empresa ejecutar planes de accion y actuar de manera proactiva

impulsando la construccién de un negocio sostenible, rentable y con una alta competitividad.
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Las diferentes técnicas de analisis de escenarios proporcionan una metodologia
sistematica para la toma de decisiones sobre problemas complejos. Estos pueden ayudar a
evaluar diferentes cursos de accion de acuerdo con lo que se quiere lograr, y cuando y como se
busca medir el resultado.

Como ejemplo, para Redwood International Capital, se pueden simular distintos
escenarios combinando productos y clientes, evaluando rentabilidades, sucesiones tecnoldgicas,
estrategias de precios, decisiones tacticas, entre otras, y asi tomar una determinacion
consensuada de la estrategia a realizarse.

Como parte final del proceso de planificacion de la demanda, el abastecimiento y el
resurtido, dentro de este alcance, para lograr generar un control de S&OP adecuado, se han
generado las siguientes herramientas de apoyo al proceso. Todas ellas han sido desarrolladas en
la plataforma de Microsoft Office 365.

1. Archivo maestro de S&OP

Documento en Excel para el control diario de S&OP, el cual se debe utilizar para
controlar y monitorear el comportamiento de la demanda en el mercado. Este incluye:

e SKU con jerarquia de producto

e Estatus SKU

e Proveedor

e Inventario (existencias disponibles y transitos)
e Datos maestros por SKU

¢ Inventario y planes de venta de otros paises

e Venta Ultimos 18 meses

e Prondstico préximos 18 meses
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e Prondstico estadistico propuesto por tipo de demanda
e Costo por SKU
e Precio por SKU por canal
e Pronostico por Ejecutivo comercial de cada marca
e Pronostico restringido y no restringido
El objetivo de este archivo es controlar a nivel de SKU los planes del mercado local.
2. Pronostico colaborativo
Como forma de impulsar una relacién mas estratégica con los clientes clave,
considerando aquellos que son los mas representativos por el nivel de volumen de ventas que
genera, se realizard un tratamiento y seguimiento especial, con el propdsito de aumentar el nivel
de servicio. En este se incluye:
e SKU y su categoria
e Pedido por el cliente
e Sell-In histérico
e Sell-Out historico
e Prondstico proximos 6 meses
e Inventario disponible
e DOH
e Fill rate histérico y proyectado
e Exactitud del prondstico historico y mes presente
3. S&OP Escenario pronostico de la demanda
Una vez elaborados los planes en sus distintos subniveles de cliente, Ejecutivo comercial

y pais, se controlara la desviacion de acuerdo con los objetivos financieros, con el fin de poder
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definir acciones y cubrir las brechas (gaps) que se puedan identificar. La planificacion de la
demanda es la base para el prondstico financiero, el cual se obtiene de la cantidad proyectada y el
precio de venta del proveedor, con base en prondstico sin restricciones actualizado con
restricciones conocidas.

4. Monitor de inventario

Este considera la evolucion y el comportamiento del inventario semanal, permitiendo
identificar aquellos productos que mayor volumen de venta representan, al mismo tiempo que
permite controlar la rotacion de los productos y establecer acciones sobre lenta rotacion, excesos
y obsolescencia.

5. Reporte venta diaria

Este incluye la revisién de venta diaria y se compara con los objetivos financieros a nivel
de categoria de producto, por tienda, por Ejecutivo comercial, por vendedor y por canal de venta.

Un aspecto fundamental para implementar y desarrollar un proceso S&OP robusto es
contar con la informacion histérica necesaria, procesarla y analizarla, de forma tal que pueda ser
la base para construir un plan futuro con diversos posibles escenarios, no solo en términos de
venta de producto, sino también de evolucidon de clientes, de precios, de categorias, etc., asi
como por el comportamiento de los diferentes indices que miden el desempefio del negocio.

Por esto, uno de los puntos principales de mejora asociados con el desarrollo del proceso
de S&OP se fundamentd en crear una herramienta que permita revisar toda esta informacion de
manera ejecutiva, partiendo de un nivel macro hasta el minimo detalle en funcion de las variables
de jerarquia que se definieron, y para lo cual se armé un reporte de Microsoft Bl que incluye los

siguientes aspectos:
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Resumen de venta: corresponde a un grafico dindmico con mend interactivo, en
donde cada combinacion realizada en el mend mostrara el resultado de la
evolucion de la venta para esa seleccion. En él se encuentra la informacién de
venta de los Ultimos dos afios, y dentro de las alternativas de seleccion est el tipo
de categorias de producto, canal de venta, cliente y vendedor asociado a cada
cuenta.

ABC Porfolio: consiste en un Pareto automatizado, el cual, mediante una
clasificacion de la venta, parametriza con un ABC la seleccion que se requiera, a
saber: 0% a 80% clase A, 80% a 95% clase B y de 95% a 100% clase C.

ABC Clientes: se aplica el mismo criterio anterior; consiste en un Pareto
automatizado, el cual, mediante una clasificacion de la venta, parametriza con un
ABC la seleccion que se requiera, a saber: 0% a 80% clase A, 80% a 95% clase B
y de 95% a 100% clase C, solo que para este caso se realiza considerando la
variable de clientes.

Precios Promedio: este refleja el indice de precios promedio del negocio. Al
analizarlo, permite evaluar la evolucion de los precios (pricing) por categorias de
producto, canales de venta y clientes, lo cual permite entender la erosion de
precios del negocio.

Cierre de caja: este reporte permite controlar los cierres de caja por cada punto de
venta o tienda de la compafiia; segrega los diferentes conceptos que conforman un
cierre diario, datafono, efectivo, notas de crédito o débito, devoluciones y los
consolida de forma que permite identificar mejor cualquier variacion o diferencia

que se presente.
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e Compras y proveedores: es un reporte que consolida las compras en un periodo de
tiempo establecido y las divide por proveedor, permitiendo identificar las
existencias actuales por cada categoria de producto, por SKU, mostrando la tltima
cantidad ingresada al inventario, la venta historica, la compra historica, la
cobertura y rotacion de este.

e Maximos y minimos: este reporte se utiliza para el resurtido de los puntos de
venta o tiendas propias, ya que considera el nivel de existencias por categoria y
producto y los compara con el punto de reorden. De esta forma, cuando un
producto esta en el punto de reorden o por debajo de este, solicita la cantidad que
debe incluir el pedido, considerando el comportamiento de venta de las ultimas 12
semanas para establecer el minimo requerido y mantener un promedio de 10 dias
de inventario en tienda. Cuando por efecto de un ajuste de inventario se sobrepase
el méximo configurado, este solicita un rebalanceo del inventario y se saca la
cantidad suficiente utilizando el mismo concepto de 12 semanas de venta para
mantener no menos de 10 dias de inventario en tienda. Este supuesto se basa en el
modelo de teoria de restricciones.

6. Medicion y control basados en KPI

Existe una serie de indicadores asociados a cadena de abastecimiento; en esta parte se
explican los que se identifican como determinantes para un resultado adecuado del proceso de
implementacién y seguimiento del S&OP. A continuacidn, se comparte la explicacion de cada
métrica:

e Exactitud del prondstico (forecast accuracy): este indice refleja qué tan certero se

es con los planes de venta. Es decir, se consideran todas las desviaciones del plan,
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tanto positivas como negativas, y se llevan a valor absoluto; este valor absoluto se
divide por el plan (considerando precio y cantidad), con lo cual se llegara al
porcentaje de exactitud del prondstico del periodo.

Inventario: el indicador de inventario mide el nivel de existencias tedricas por
sobre la venta acumulada del afio anterior. Es decir, toma en cuenta el inventario a
la mano (Stock on Hand) mas el inventario en transito (producto facturado por el
proveedor al cierre de mes); esta sumatoria es lo que se denomina inventario. Este
inventario se divide con la venta acumulada de los Gltimos 12 meses. En otras
palabras, considera la rotacion del inventario para conocer cuantos ciclos abarca
este volumen de productos.

Lento movimiento: hace referencia al inventario acumulado o con poco
movimiento. Esto se calcula tomando el inventario a la mano, al cual se le restan
los siguientes tres meses de pronoéstico y el resultado de esta operacion se
denomina lento movimiento; es decir, con el inventario disponible de bodega (sin
incluir transitos) se estan cubriendo mas de tres meses de venta. Todo ese exceso
se denomina lento movimiento.

ABC: con este indicador lo que se busca es tener un portafolio sano; es decir, que
el grueso del inventario corresponda a la proporcién de productos que representan
el mayor volumen de venta. El célculo se realiza mediante un Pareto en la venta
de los ultimos 6 meses a nivel de SKU, y luego se compara con el inventario
valorizado por SKU, es decir, se va a lograr calcular cuanto inventario existe de

productos clase A, de productos clase B y de clase C.



209

Capitulo VII

Conclusiones y recomendaciones

Después de analizar los principales inconvenientes, retos y oportunidades en la cadena de
abastecimiento de la compafiia, se determind como eje de accion en la investigacion el
diagndstico inicial de los factores que afectan su desempefio y que tienen una directa relacion
con la competitividad de la empresa en el entorno comercial en que se desempefia. Derivado de
esto, se formulan las siguientes conclusiones.

A través de la identificacion, distincion y analisis de los procesos que intervienen en la
cadena de abastecimiento de la compafiia Redwood International Capital, en la cual se desarrolld
el diagnostico haciendo uso del modelo de gestién GSCF, se identificd que en cada uno de los
procesos que incluye el modelo la empresa no cumple con el minimo de los estandares que en
este se proponen. Por esta razon, se hace muy visible el hecho de que la empresa no ha logrado
una adecuada integracién de los actores y, por consiguiente, no ha sido capaz de desarrollar una
gestion eficiente a lo largo de su cadena de abastecimiento que adicionalmente busque fortalecer
las relaciones con los miembros de estos.

Por este motivo, la presente investigacion limita su alcance en una propuesta de mejora
para los procesos de planeacion de la demanda, el abastecimiento y el resurtido, con el objetivo
principal de exponer la importancia de fortalecer las relaciones entre los actores y resolver
aquellas dificultades o limitaciones que afecten la gestion y vision estratégica de la organizacion,
con la finalidad de generar valor en cada proceso y reflejar una mayor integracion, sinergia y
sincronia en las actividades que se asocian con su cadena de abastecimiento.

Uno de los aspectos esenciales para poder tener el control deseado de los inventarios en

tiendas y poder ejercer un adecuado proceso de resurtido, asi como un eficiente esquema de
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analisis de la demanda y el abastecimiento, es la necesidad de ejercer un mayor control en el
estado del inventario en las tiendas, asi como en la bodega principal. De esta necesidad se inicid
un proyecto enfocado en determinar la responsabilidad del personal de las tiendas sobre el
inventario; esto supone una mejora sustancial en los niveles de servicio, asi como la exactitud en
las existencias tedricas, lo cual es el insumo bésico para establecer escenarios de abastecimiento
que permitan garantizar el menor nimero posible de roturas de inventario, que se traducen en un
potencial de venta perdida muy considerable para la compafiia.

Como parte de los anexos, se comparte el plan de accidn con todas las tareas de dicho
proyecto (Anexo G), asi como un ejemplo de la toma de inventario realizada en julio de 2021 en
la tienda Flormar Terramall (Anexo H). De la misma manera, se comparte el procedimiento de
conteo ciclico (Anexo I) y la politica para toma fisica completa (Anexo J) que se desarrollara en
las tiendas como parte de la importancia de garantizar un inventario sano y sentar las
responsabilidades de la gestion de este dentro de la compaifiia.

Dentro de la gestion estratégica del negocio, el S&OP es un proceso de planificacion que
cada vez toma una mayor relevancia en el entorno comercial global de hoy en dia, en donde los
mercados muestran ser cambiantes y volatiles, y las cadenas de abastecimiento se tornan mas
complejas, lo que exige la importante necesidad de determinar acciones futuras a través de
escenarios de colaboracion con los proveedores y clientes para la creacion de planes de ventas y
operaciones mas adaptadas a las condiciones del momento. Ademas, los beneficios relacionados
con S&OP varian desde una mejor rentabilidad y un inventario reducido hasta un mayor servicio
al cliente y objetivos compartidos en lugar de objetivos funcionales que actualmente competian

entre si.
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Para los procesos mencionados en el alcance de este proyecto, la contribucidn teorica de
esta investigacion se fundamenta principalmente en el desarrollo de las bases del modelo general
de S&OP que proporciona pautas sobre los pasos, actividades y tareas que son claves e
importantes de acuerdo con el giro del negocio. Para esto se establecieron las bases y reglas del
proceso de la demanda y planeacion del abastecimiento, indicando las rutas a seguir para el
manejo de las promociones, ingreso de nuevos productos y lanzamientos, asi como nuevos
clientes o segmentos de negocio.

De la misma forma, se indic6 como se debe trabajar con el desarrollo y analisis de
escenarios, cuya finalidad es desplegarlos en torno a sus principales fuentes de incertidumbre, y a
sus alternativas potenciales tanto en la demanda como en la oferta, considerando todas las
restricciones gue se identifiquen en el esquema de abastecimiento de la empresa.

En relacion con el recurso humano; o sea, las personas que se involucran directamente
con este proceso, se deberan definir los roles y las responsabilidades para todas las etapas,
actividades y reuniones, garantizando la participacion de este en equipos multidisciplinarios de
las distintas areas, buscando generar un alto compromiso y sentido de pertenencia que les ayude
a entender el impacto estratégico del proceso en la compafiia.

Asi mismo, se hace indispensable el alineamiento de los objetivos de este proceso con la
estrategia empresarial y los objetivos corporativos. Esto es vital para poder entrelazar los
objetivos del S&OP entre las diferentes areas, y que los objetivos propios de la cadena de
abastecimiento de Redwood International Capital, relacionados con la gestion del inventario y la
exactitud del prondstico, sean también parte de los objetivos y medicidn de los resultados de los
equipos de comercial, mercadeo y finanzas, lo cual permitira que la medicién del desempefio del

negocio sea dada en términos equivalentes para todas las areas.
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Dentro de las recomendaciones en la parte de tecnologia, se deberan desarrollar los
diferentes modulos del ERP relacionados con los procesos de gestion de bodega, compras y
facturacion, asi como buscar una implementacion acelerada de un CRM para integrar en mayor
medida los sistemas de la empresa, dando especial énfasis al uso de herramientas junto con todas
sus cualidades, como los modelos estadisticos para la proyeccion de planes de demanda.

Cabe resaltar que, durante este proyecto, se logro también desarrollar una importante
herramienta para el analisis y el procesamiento de los datos disponibles, a través del Microsoft
Power Bl, lo cual fue de mucho apoyo a la gestion. Ademas, ayudé para iniciar la introduccion e
implementacidn del proceso S&OP, asi como para facilitar en una etapa inicial las decisiones de
gestion comercial dentro de la empresa.

En conclusidn, se debera entender y asimilar la implementacion y puesta en practica del
proceso S&OP como una herramienta de gestion basica para lograr una mejora integral de los
procesos clave que afectan el desempefio, buscando optimizar la cadena de abastecimiento, la
rentabilidad y la competitividad de la compafiia. Debera ser visto como un componente que
aporte en la cadena de valor de la empresa para lograr las metas propuestas y como un proveedor

estratégico para sus principales clientes.
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ANEXos

Anexo A: Tabla de contenidos de recoleccién de informacion

Instrumento Aplicado a Cantidad Objetivo

Gerente General 1 Identificar de manera més profunda

. sobre la empresa y su vision
Entrevista - .
estratégica del negocio

Gerente Finanzas 1 Conocer el grado de decision dentro
del comité gerencial

Gerente Pais 1 Establecer el vinculo y relacion entre
la estrategia y las areas de apoyo con
los factores criticos de éxito

Gerente Comercial 1 Interpretar el alineamiento entre los
objetivos y el conocimiento de los
procesos clave
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Anexo B: Entrevista para el equipo gerencial

La entrevista tiene como finalidad conocer la vision general del comité gerencial sobre los procesos

involucrados en la cadena de abastecimiento de Redwood International Capital desde el punto de

vista del Gerente General, Gerente Financiero, Gerente de Pais y Gerente Comercial, lo cual

contribuird en la investigacion para determinar el estado actual de los procesos clave y las sinergias

que se puedan identificar. La informacion obtenida serd utilizada para fines académicos y el

desarrollo de la entrevista, asi como los criterios que se expongan, serdn de caracter confidencial.

1)

2)

3)

4)

5)

¢Cual es su nombre completo?

¢Cudl es su cargo y cuanto tiempo tiene de desempefiarlo?

¢ Cuales son las principales funciones que realiza?

¢Como planifican el proceso de compras, qué elementos consideran para estimar la
demanda?

Ante alguna eventualidad, ;como se gestiona la compra y se adapta al plan de
abastecimiento?

¢Utilizan algun tipo de herramienta para proyectar la demanda de la empresa, como se
comporta la demanda en este segmento de negocio?

¢Cudl es el nivel de participacion del comité gerencial en la evaluacién de nuevos
proveedores, asi como el lanzamiento de nuevos productos o la adquisicion de nuevas

marcas para futuros proyectos?

¢Realizan algun tipo de evaluacién a sus proveedores actuales, cuentan con algun tipo de

clasificacion de proveedores?
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6) ¢Qué aspectos se determinan o analizan a nivel de mercados para el ingreso de un nuevo

producto o marca?

7) ¢Utilizan indicadores para evaluar el rendimiento de sus procesos actuales, como

determinan los factores criticos de éxito?

8) ¢Cdmo se establecen los niveles de inventario dentro del plan de compras para identificar
la frecuencia de pedidos necesarios para satisfacer las necesidades de los diferentes canales

de venta?

9) ¢Como se gestionan los procesos de colocacién de ordenes de pedido a los proveedores

ante la falta de productos o quiebres de stock en el proceso de aprovisionamiento?

10) Ante la falta de productos o quiebres de stock, ¢se analizan las causas y se determinan

planes de accién?
11) ¢ De qué manera se previene la falta de productos o quiebres de stock?
12) ¢ Como planifica la distribucion de las érdenes de pedidos de sus clientes?
13) ¢ De qué forma gestionan las érdenes y despachos de sus pedidos?
14) ; Como podria describir qué es la eficiencia de la estructura de su almacén?

15) ;Cémo se maneja la recepcion de las compras e importaciones, cuanto es el tiempo desde

que el almacén recibe el producto hasta que se ingresa en el sistema como disponible?

16) ;Contratan alguna empresa de transporte para realizar sus envios? ¢En qué momento

necesitan de ese servicio?
17) ¢ Tienen algun registro de la informacidn acerca de los puntos de entrega por cliente?
18) ¢ Tienen algun registro de devoluciones?
19) ;Como se maneja la devolucion de los pedidos?

20) Una vez aceptada la devolucion, ¢cual es el procedimiento que se realiza?
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21) (Cémo integra el concepto de cadena de suministro sustentable en el negocio (Green

Supply Chain)?



Anexo C: Encuesta marcar con equis
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N.° | Foco Pregunta Si | Nosabe | NO
1 ¢Enlos tltimos 6 meses la compafiia ha tenido problemas asociados
con altos inventarios?
2 ;Conoce las restricciones logisticas en relacion con el
2 aprovisionamiento para los productos, por ejemplo: tiempo de
% anaquel (duracion y/o rotaciéon de los productos), tiempos de
= L . .
o reposicion de los proveedores, minimos de pedidos?
aa]
O - - g - - - -
3 S ¢Puede identificar existencias en inventario de productos de lento
T A
O movimiento?
a
4 ¢Conoce o podria calcular cudl es el porcentaje aproximado de
inventario catalogado como lenta rotacion u obsoleto del nivel total
del valor del inventario?
5 ;Considera que sea algo recurrente que la compafiia tenga
o problemas de rotacion de inventarios, vencimiento u
5 obsolescencia?
-
3
6 8 ¢Conoce el impacto financiero que representa la eliminacion de
inventarios obsoletos y/o de lento movimiento?
7 ¢Desde su area de accién, conoce o utiliza alguna técnica de
prondsticos?
8 = ¢Considera oportuno que se incrementen por seguridad los
S prondsticos?
L
S
9 - ¢ Se realizan analisis de resultados entre las metas de venta con el
pronostico estadistico para determinar la brecha u oportunidades a
cubrir?
10 —1 | ¢Existen problemas de abastecimiento y resurtido a clientes?
w <
0 o
11 | @ O | ¢Enlos tltimos 3 meses ha experimentado problemas de pérdida en
> >
Z & | ventas por falta de productos?
w
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12

13

¢(Ha experimentado reclamos o quejas de clientes por la

indisponibilidad de productos en los Gltimos 6 meses?

14

¢Las causas de desabastecimiento son identificadas, se les

comunica o brinda un reporte de analisis de estas?

15

;Se han generado sobrecostos en la compafiia por entregas

urgentes?

¢Considera necesario llevar un indicador de nivel de cumplimiento

de pedidos para los clientes o para las tiendas?




Anexo D: Elementos de diagndstico utilizado de los ocho procesos propuestos por GSCF
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Puntaje
Proceso obtenido
1. Gestion de relaciones con el cliente 1.35
1.1 Revisar las estrategias corporativas y de mercadeo 1.50
1.2 Identificar criterios para segmentar clientes 2.25
1.3 Proveer la guia de acuerdos para el grado de diferenciacion en el producto y servicio 1.00
1.4 Desarrollar marco de métricas 1.00
1.6 Segmentar clientes 1.00
1.7 Preparar al equipo para el manejo de cada segmento 1.00
1.8 Revisar internamente las cuentas 2.00
1.9 Identificar las oportunidades de la cuenta 1.50
1.10 Desarrollar los acuerdos de productos y servicios 2.05
1.11 Implementar los acuerdos de productos y servicios 1.50
1.12 Medir el rendimiento y generar informes de rentabilidad 0.00
2. Gestidn de la relacion con los proveedores 1.58
2.1 Revisar estrategias corporativas de mercadeo y abastecimiento 1.00
2.2 Identificar criterios para segmentar proveedores 1.50
2.3 Proporcionar directrices en los acuerdos de productos y servicios 2.25
3. Gestion de servicio al cliente 1.69
3.1 Desarrollar la estrategia de gestion del servicio al cliente 1.50
3.2 Desarrollar procedimientos de respuesta 1.33
3.3 Desarrollar una infraestructura para implementar procedimientos de respuesta 2.00
3.4 Desarrollar marco de métricas 0.00
3.5 Reconocer el evento 1.50
3.6 Evaluar la situacion y alternativas 3.00
3.7 Implementar una solucién 2.67
3.8 Monitorear y reportar 1.50
4. Gestion de proyeccion de la demanda 0.20
4.1 Determinar los objetivos y la estrategia de la gestion de la demanda 0.67
4.2 Determinar procedimientos de previsién y prondsticos 0.00
4.3 Planear el flujo de la informacion 0.00
4.4 Determinar procedimientos de sincronizacion 0.00
4.5 Desarrollar sistema de gestion de riesgo y contingencias 1.13
4.6 Desarrollar el marco de métricas de desempefio 0.00
4.7 Recopilar datos y fuentes de informacion 0.00
4.8 Pronostico 0.00
4.9 Sincronizar 0.38
4.10 Reducir la variabilidad e incrementar la flexibilidad 0.00
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4.11 Medir el rendimiento 0.00

5. Gestion de cumplimiento de la orden 1.98

5.1 Revisar la estrategia de mercadeo, estructura de la cadena de abastecimiento y objetivos del 1.80
servicio al cliente

5.2 Definir los requerimientos para el cumplimiento de la orden 2.40

5.3 Evaluar la red logistica 1.50

5.4 Definir el plan para el cumplimiento de la orden 1.60

5.5 Desarrollar el marco de métricas 0.00

5.6 Generar y lanzar la orden 3.00

5.7 Ingresar el pedido 3.00

5.8 Procesar la orden 1.70

5.9 Gestionar el manejo de la documentacion 1.60

5.10 Despachar la orden 2.80

5.11 Entregar la orden 2.40

5.12 Medir desempefio posterior a la entrega 2.00

6. Proceso de gestion del flujo de produccion 0.92

6.1 Revisar las estrategias de produccion, abastecimiento, mercadeo y logistica 0.00

6.2 Determinar el grado de flexibilidad de produccion requerido 1.75

6.3 Determinar los limites de empujar y jalar (pull y push) 1.00

7. Proceso de desarrollo y comercializacion del producto 1.42

7.1 Revisar las estrategias corporativas de mercadeo, produccion y abastecimiento 1.00

7.7 Definir nuevos productos y evaluar ajustes del catalogo 2.25

7.14 Medir desempefio 1.00

8. Proceso de gestion de devoluciones 1.32

8.1 Determinar los objetivos y la estrategia de gestion de devoluciones 1.33

8.3 Desarrollar retorno y opciones de flujo 2.25

8.7 Recibir solicitud de devolucién 1.50

8.9 Recibir devolucién 1.50

0.00

8.12 Analizar devoluciones y medir el rendimiento
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Anexo E. Grafico de brechas. Evaluacion del diagnostico de acuerdo con GSCF

Evaluacion del didgnostico de acuerdo con GSCF

1. Gestion de relaciones con

el cliente
2,00
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de la orden



Anexo F. Componentes de evaluacion de los procesos del modelo propuesto por Douglas
Lambert a través del GSCF
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Processes and sub processes Score
obtained

1. Customer Relationship Management 1.35
Review Corporate and Marketing Strategy 1.50

Identify Criteria for Categorizing Customers 2.25

Provide Guidelines for the Degree of Differentiation in the Product/Service Agreement 1.00

Develop Framework of Metrics 1.00

Develop Guidelines for Sharing Process Improvement Benefits with Customers N/A
Differentiate Customers 1.00

Prepare the Account/Segment Management Team 1.00

Internally Review the Accounts 2.00

Identify Opportunities with the Accounts 1.50

Develop the Product/ Service Agreement 2.05

Implement the Product/Service Agreement 1.50

Measure Performance and Generate Profitability Reports 0.00

2. Suppliers Relationship Management 1.58
Review Corporate, Manufacturing and Sourcing Strategies 1.00

Identify Criteria for Categorizing Suppliers 1.50

Provide Guidelines for the Degree of Customization in the Product/Service Agreement 2.25

Develop Framework of Metrics N/A

Develop Guidelines for Sharing Process Improvement Benefits with Suppliers N/A
Differentiate Suppliers N/A

Prepare the Supplier/Segment Management Team N/A

Internally Review the Supplier/Supplier Segment N/A

Identify Opportunities with the Suppliers N/A

Develop Product/Service Agreement and Communication Plan N/A

Implement the Product/Service Agreement N/A

Measure Performance and Generate Supplier Cost/Profitability Reports N/A

3. Customer Service Management 1.69
Develop Customer Service Strategy 1.50

Develop Response Procedures 1.33

Develop Infrastructure for Implementing Response Procedures 2.00

Develop Framework of Metrics 0.00

Recognize Event 1.50

Evaluate Situation and Alternatives 3.00

Implement Solution 2.67

Monitor and Report 1.50

4. Demand Management 0.20
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Determine Forecasting Approaches 0.67
Measure Performance 0.00
Plan Information Flow 0.00
Determine Synchronization Procedures 0.00
Develop Contingency Managment System 1.13
Develop Framework of Metrics 0.00
Collect Data/Information 0.00
Forecast 0.00
Synchronize 0.38
Increase Flexibility and Reduce Variability 0.00
Measure Performance 0.00
5. Order Fulfillment 1.98
Review Marketing Strategy, Supply Chain Structure & Customer Service Goals 1.80
Define Requirements for Order Fulfillment 2.40
Evaluate Logistics Network 1.50
Define Plan for Order Fulfillment 1.60
Develop Frameworkof Metrics 0.00
Generate & Communicate Order 3.00
Enter Order 3.00
Process Order 1.70
Handle Documentation 1.60
Pick Order 2.80
Deliver Order 2.40
Perform Post Delivery Activities & Measure Performance 2.00
6. Manufacturing Flow Management 0.92
Review Manufacturing, Sourcing, Marketing & Logistics Strategies 0.00
Determine Degree of Manufacturing Flexibiltiy Requirement 1.75
Determine Push/Pull Boundaries 1.00
Identify ManufacturingConstraints and Requirements N/A
Determine Manufacturing Capabilities N/A
Develop Framework of Metrics N/A
Determine Routing & Velocity through Manufacturing N/A
Manufacturing & Material Planning N/A
Synchronize Capacity and Demand N/A
Measure Performance N/A
7. Product Development and Commercialization 1.42
Review Sourcing, Manufacturing & Marketing Strategies 1.00
Develop Idea Generation and Screening Processes N/A
Establish Guidelines for Cross-functional Product Development Team Membership N/A
Develop Product Rollout Issues & Constraints N/A
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Establish New Product Project Guidelines N/A
Develop Framework of Metrics N/A
Define New Products & Assess Fit 2.25
Establish Cross-functional Product Development Team N/A
Formalize New Product Development Project N/A
Design & Build Prototypes N/A
Make/Buy Decision N/A
Determine Channels N/A
Product Rollout N/A
Measure Process Performance 1.00
8. Returns Management 1.32
Review Environmental & Legal Compliance Guidelines 1.33
Develop Avoidance, Gatekeeping & Disposition Guidelines N/A
Develop Return Network and Flow Options 2.25
Develop Credit Rules N/A
Determine Secondary Markets N/A
Develop Framework of Metric N/A
Receive Return Request 1.50
Determine Routing N/A
Receive Returns 1.50
Select Disposition N/A
Credit Consumer/Supplier N/A
Analyze Returns and Measure Performance 0.00




Anexo G. Plan de accion Proyecto gestion de inventarios Redwood International Capital
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What How Who When When Where Why
. - . Initial . Specific Justification for
Action to be taken Specific steps Responsible dates final dates Ioe:ation implementation
Actualizar el perfil de puesto Los administradores de
del administrador de tienda Que cada administrador de tienda manifestaron no
para que incluya de manera tienda reciba y firme su perfil 22/07/2021 saber que eran
explicita su responsabilidad de puesto y se archive en responsables del
sobre el inventario. RRHH. Diana Z. Cada tienda | inventario.
Actualizar el perfil de puesto Los administradores de
del administrador de tienda Confirmar con cada Mauricio M y tienda manifestaron no
para que incluya de manera administrador de tienda que | Natalia M 22/07/2021 saber que eran
explicita su responsabilidad no hay dudas sobre el perfil Laural.y responsables del
sobre el inventario. de puesto. Vivian Ch. Cadatienda |inventario.
Definir un protocolo de toma
fisica que incluya actividades No existe una guia
previas a una toma fisica para 30/06/2021 documentada que ayude
facilitar ese ejercicio sin afectar | Crear y validar el protocolo de | Jorge P. y a las tiendas a facilitar la
el display comercial. toma fisica para tiendas. Marcela R. Corp. auditoria de inventario.
Definir un protocolo de toma
fisica que incluya actividades Mauricio My
previas a una toma fisica para | Ejecutar en las tiendas las Natalia M 05/07/2021 Para asegurar la calidad
facilitar ese ejercicio sin afectar | actividades "previas" del Laural.y del ejercicio de toma
el display comercial. protocolo de toma fisica. Vivian Ch. Cada tienda | fisica.
Certificar una
metodologia, calidad de
Realizar toma fisica en una la informacion
tienda Flormar y Dermatallogy 17/06/2021 | 20/07/2021 disponible, formatos de
como plan piloto. A raiz de lo reporteria y lecciones
aprendido ejecutar la toma Realizar prueba piloto en una |Jorge P.y aprendidas para
fisica en todas las tiendas. tienda de cada marca. Marcela R. City Mall proyectar la merma de
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inventario en toda la red
de tiendas.

Realizar toma fisica en una

Documentar la
metodologia en forma
de politica de empresa

tienda Flormar y Dermatallogy | Crear documento con la 21/07/2021 para que pueda ser
como plan piloto. Araizde lo | metodologia a utilizarse en comunicada y
aprendido ejecutar la toma toma fisica completa de monitoreada por
fisica en todas las tiendas. tiendas y bodegas. Diego V. Corp. jefaturas y gerencias.
Realizar toma fisica en una
tienda Flormar y Dermatallogy Toda politica de
como plan piloto. A raiz de lo 21/07/2021 auditoria de inventario
aprendido ejecutar la toma Validar con Financiero y debe ser avalada por el
fisica en todas las tiendas. Operaciones esta politica. Jorge P. Contraloria | Contralor.
Realizar toma fisica en una Contar con las
tienda Flormar y Dermatallogy herramientas minimas
como plan piloto. A raizde lo | Comprar lectores dpticos para 20/07/2021 para realizar auditoria de
aprendido ejecutar la toma toma fisica (bajo costo para inventario confiable y
fisica en todas las tiendas. este ejercicio). Marcela R. Corp. evitar digitar.
Realizar toma fisica en una
tienda Flormar y Dermatallogy
como plan piloto. Araiz de lo | Definir cronograma de toma 22/07/2021 Programar la necesidad
aprendido ejecutar la toma fisica completa en tiendas (a de recursos de tiempo y
fisica en todas las tiendas. puerta cerrada). Marcela R. Corp. personal.

Cuadrar inventarios de
Realizar toma fisica en una tiendas y entregar
tienda Flormar y Dermatallogy 21/07/2021 formalmente el
como plan piloto. A raiz de lo | Ejecutar la toma fisica en inventario a los
aprendido ejecutar la toma tiendas. Validar resultados y administradores. De
fisica en todas las tiendas. elaborar reporte. Marcela R. Cada tienda |inmediato comenzar a
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aplicar los
procedimientos y
conteos ciclicos.

Realizar toma fisica en una
tienda Flormar y Dermatallogy

Documento formal y
oficial con la que se

como plan piloto. Araiz de lo | Crear machote de entrega de 01/07/2021 hace entrega del
aprendido ejecutar la toma inventario a administradores inventario a cada
fisica en todas las tiendas. de tienda. Jorge P. Corp. administrador de tienda.
Realizar toma fisica en una Marcela R.
tienda Flormar y Dermatallogy Mauricio M y Asignacion explicita y
como plan piloto. A raiz de lo | Entregar formalmente el Natalia M 21/07/2021 documentada del
aprendido ejecutar la toma inventario a cada LauralJ.y inventario entregado.
fisica en todas las tiendas. administrador. Vivian Ch. Cadatienda | Monetarioy en SKU.
Documentar la
metodologia en forma
de politica de empresa
Oficializar politica de conteos 21/07/2021 para que pueda ser
ciclicos en tiendas y bodega Crear documento con la comunicada y
principal y linea de reporte de | metodologia de conteo monitoreada por
estos. ciclicos. Jorge P. Corp. jefaturas y gerencias.
Oficializar politica de conteos Toda politica de
ciclicos en tiendas y bodega auditoria de inventario
e . . . . 21/07/2021
principal y linea de reporte de | Validar con Financiero y debe ser avalada por el
estos. Operaciones esta politica. Jorge P. Corp. Contralor.
Programar el itinerario
que tendran tanto
Oficializar politica de conteos 29/07/2021 administradores como
ciclicos en tiendas y bodega Definir cronograma de su contraparte el auditor
principal y linea de reporte de | conteos ciclicos y de inventarios que
estos. comunicarlo a las tiendas. Marcela R. Cada tienda | responde a Contraloria.
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Oficializar politica de conteos
ciclicos en tiendas y bodega

principal y linea de reporte de | Que el auditor de inventarios 28/09/2021 Nombramiento oficial
estos. firme el perfil del puesto. Diana Z. Corp. de la plaza.
Algunos procedimientos
implican el envio de
formatos en Excel.
También los conteos
Oficializar politica de conteos 12/07/2021 ciclicos se "bajan" a
ci(_:lic_os ;an ':iendads y bodegaOI Exgel %ara ser tosal
principal y linea de reporte de trabajados y enviados a
estos. Instalar Excel en las tiendas. | Erick P. Cada tienda | auditor de inventarios.
Ausencia de
procedimientos
Entrgn_amiento para _ 21/07/2021 d0_c1_1m_entados y
administradores de tienda sobre | Crear y validar oficializados que se
la metodologia de manejo de procedimientos de manejo de | MarcelaR.y presta para evadir
inventarios en sistema y fisicos. | inventario en tiendas. Derek Q. Corp. responsabilidades.
Entrenar a administradores de Certificar que recibieron
tienda en procedimientos de una induccion respecto
Entrenamiento para manejo de inventario en 02/08/2021 al manejo de
administradores de tienda sobre | tiendas. Obtener la firma de inventarios. Ningin
la metodologia de manejo de recibido por parte de los Marcela R. y administrador lo tuvo
inventarios en sistema y fisicos. | administradores. Derek Q. Cada tienda | antes.
La metodologia de
reposicion actual
depende solo del criterio
de cada administrador
de tienda. Hay muchas
15/0772021 otras variables que
Entrenamiento para considerar para
administradores de tienda sobre | Definir y validar reglas para balancear el inventario
la metodologia de manejo de reposicion de inventario en MarcelaR. y en toda la red de
inventarios en sistema y fisicos. | tiendas. Diego V. Corp. bodegas/tiendas.
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Entrenamiento para

Crear procedimiento que

Documentar esta
metodologia para que
quede registro del

administradores de tienda sobre | oficialice la metodologia de 15/07/2021 conocimiento y pueda
la metodologia de manejo de reposicion de inventario a Marcela R. y ser utilizado
inventarios en sistema y fisicos. | tiendas. Diego V. Corp. posproyecto.
Es un insumo para la
herramienta en Excel de
Entrenamiento para reposicion de inventario
administradores de tienda sobre 14/07/2021 a tiendas. Se usaré lo
la metodologia de manejo de Crear reporte de ventas hecho en Bl con algunas
inventarios en sistema y fisicos. | histéricas. Erick P. Corp. adaptaciones.
El traslado en dos fases
del ERP realiza un
control cruzado entre
emisor y receptor y deja
huella en el sistema, lo
13/07/2021 que funciona de insumo
al auditor de inventarios.
Entrenamiento para La manera de hacerlo
administradores de tienda sobre actualmente es unilateral
la metodologia de manejo de Realizar pruebas para y no hay control
inventarios en sistema y fisicos. | traslados en dos fases. Marcela R. Cada tienda | cruzado.
Documentar para que
Entrenamiento para quede registro del
administradores de tienda sobre 08/07/2021 conocimiento y pueda
la metodologia de manejo de Crear manual para usar ser utilizado
inventarios en sistema y fisicos. | traslado en dos fases. Jorge P. Corp. posproyecto.
Entrenamiento para
administradores de tienda sobre | Estandarizar formatos de Los nuevos
. . - ) ) 05/07/2021 o N
la metodologia de manejo de salida de inventario en un Marcela R. y procedimientos sefialan
inventarios en sistema y fisicos. | formulario impreso. Diego V. Corp. SU USO.
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Entrenamiento para
administradores de tienda sobre

Cotizar e imprimir los

Los nuevos

. . . 15/07/2021 o -

la metodologia de manejo de formularios, entregarlos en procedimientos sefialan
inventarios en sistema y fisicos. | tiendas. Marcela R. Corp. SU USoO.

Los nuevos

procedimientos sefialan
Entrenamiento para Verificar que las encargadas 05/07/2021 que asi debe archivarse
administradores de tienda sobre | de tienda tengan un y controlarse. Se
la metodologia de manejo de archivo/ampo para salidas de convierte en un insumo
inventarios en sistema y fisicos. | inventario separado por mes. | Marcela R. Cada tienda | para auditoria.
Disefio, redaccion, revision,
parametrizacion (Softland) y
entrenamiento de politicas de
manejo de inventarios fisicos y Es imprescindible que el
tedricos (Softland) en bodega 01/07/2021 encargado de bodega
principal. Disefio de jerarquia tenga acceso al ERP, no
de bodegas en Softland. puede administrar
Elaboracion de controles y Dar licencia de Softland a Jefe inventario sin esta
definicion de KPI. de Logistica. Erick P. CEDI herramienta tan basica.
Disefio, redaccion, revision, La bodega depende
parametrizacion (Softland) y 100% de una
entrenamiento de politicas de computadora, lo que no
manejo de inventarios fisicos y permite que los
tedricos (Softland) en bodega 01/07/2021 auxiliares puedan
principal. Disefio de jerarquia colaborar en otros
de bodegas en Softland. Instalar computadora trabajos como recepcion
Elaboracion de controles y adicional en bodega para de importaciones,
definicién de KPI. procesos internos. Erick P. CEDI conteos, consultas, etc.
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Disefio, redaccion, revision,
parametrizacion (Softland) y
entrenamiento de politicas de
manejo de inventarios fisicos y

Ausencia de
procedimientos
documentados y
oficializados que se
presta para

tedricos (Softland) en bodega | Disefio, redaccion, revision, 15/07/2021 malinterpretaciones y
principal. Disefio de jerarquia | parametrizaciony deja vacios en la toma
de bodegas en Softland. entrenamiento de procesos de decisiones. Es el
Elaboracion de controles y operativos de bodega Marcela R. y primer paso antes de
definicion de KPI. principal. Controles y KPI. Derek Q. CEDI definir controles y KPI.
Disefio, redaccion, revision,
parametrizacion (Softland) y
entrenamiento de politicas de
manejo de inventarios fisicos y Los nuevos
tedricos (Softland) en bodega 05/07/2021 procedimientos sefialan
principal. Disefio de jerarquia | Verificar que Gilberth, tenga que asi debe archivarse
de bodegas en Softland. un archivo/ampo para y controlarse. Se
Elaboracion de controles y devoluciones, separado por convierte en un insumo
definicion de KPI. mes y por tienda. Marcela R. CEDI para auditoria.
Implementacion de WMS
(acompariamiento y ajustes en 07/07/2021
parametrizacion). Crear mapa de bodega. Diego V. CEDI
Definir caras, pasillos,
niveles y hasta
propuestas de recorrido
Disefiar y adaptar bodega para 13/07/2021 para que el WMS pueda
Implementacion de WMS poder operar con WMS parametrizarse en una
(acompafiamiento y ajustes en | (racks, layout, codificacion y bodega de estas
parametrizacion). etiquetado). Diego V. CEDI condiciones.
Implementacion de WMS Dar al desarrollador acceso al
(acompariamiento y ajustes en | server para programar la 19/07/2021 | Server de
parametrizacion). interfaz. Erick P. WMS Para interfaz con ERP.
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Implementacion de WMS

Para etiquetar conforme
al mapa de bodegas y

. i . 13/07/2021

(acompanamiento y ajustes en | Comprar impresora de para otros procesos

parametrizacion). etiquetas. Erick P. CEDI diarios de bodega.

Implementacién de WMS

(acompariamiento y ajustes en 13/07/2021

parametrizacion). Comprar hand held. Erick P. CEDI Para operar el WMS.
Para monitorear el
estatus de los pedidos y
gue todos en bodega los

Implementacién de WMS Comprar pantalla para L puedan ver. Ayuda

(acompafiamiento y ajustes en | monitoreo de pedidos en la visual que mejora el

parametrizacion). bodega. Marcela R. CEDI rendimiento.

Implementacion de WMS

(acompariamiento y ajustes en | Validacion de tablas de MarcelaR.y | 04/08/2021

parametrizacién). interfaz. Erick P. Corp. Para interfaz con ERP.
Actividad incluida en el
cronograma del

Implementacién de WMS 11/09/2021 desarrollador y de vital

(acompafiamiento y ajustes en | Realizar capacitacion a Marcela R. y importancia para operar

parametrizacion). superusuarios. EPRAC CEDI el WMS.

Implementacién de WMS Realizar toma fisica en Actividad incluida en el

(acompariamiento y ajustes en | bodega principal para carga MarcelaR.y | 11/09/2021 cronograma del

parametrizacion). inicial. EPRAC CEDI desarrollador.
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Anexo H. Toma inventario fisica tienda Flormar Terramall

TOMA FISICA

TIENDA FLORMAR TERRAMALL

JULIO 2021



236

Contenido

DINAMICA DE CONTEOS .....ccueevereereerersrsessrsesessssessssesssssssssesessssesssssssssssessssnssssssssssensssensssens 237
VALOR DE INVENTARIOS ......cvecverereerereresseeesessssesesesessessssssesessesesssesensesessesesssssessssensessnsnses 237
CONCIENCIA AMBIENTAL ....cuvevereererereseeesesessesessesessssesessssessesessssssessessssssssssesssssssssssssenssens 237
RESULTADOS DE TOMA FISICA......ccveueerereeerereesesessssesesessesesessesessssessesssssssssssessssssessssssesssns 238
APLICACION DE AJUSTES EN EL ERP Y MANEJO DE DIFERENCIAS.........cceeeerereererernerenesenenes 238
COSTOS Y TIEMPOS ......cuevereererereesesesesesesesesesessesesssssessssesssesessssessessssnssssssesensessssnsesessssens 239
LECCIONES APRENDIDAS .......cceveierteuereruesesesessssessssenssssssssesessssenssssssssssenssssssssessssssensssensssens 239
PROXIIVIOS PASOS........ocoiiuirereeseessessessessessesssssesssessassessessessessssssessessessessessessassesssessessessasses 241

ANEXOS ... ittt e e e a s e e e e e s s a e s e s e e e s e nnaa s a R as 241



237

DINAMICA DE CONTEOS

A continuacidn, se enlistan los principales detalles respecto a la dinamica de conteos:

- Se cuenta dos veces el 100% de los articulos de la bodega.

- El conteo lo realizan cinco parejas y hay una persona ejerciendo como supervisor de la
operacion.

- Cada conteo se realiza utilizando la técnica de “barrido”.

- Cada conteo se realiza utilizando lectores épticos (hand held) para leer los cédigos de
barra, llevarlos a un Excel y digitar la cantidad contada.

- Silos conteos son iguales se respeta la cantidad contada.

- Si hay diferencia entre los conteos se revisa la diferencia contando nuevamente el articulo
para definir la cantidad contada definitiva.

VALOR DE INVENTARIOS

El reporte de valoracidon de inventarios extraido del ERP de Softland posterior al cierre de
operacion de la tienda el dia 27 de julio de 2021 arrojo el siguiente detalle:

Resumen Reporte de Valoracion bodega FO08
Valor total ¢11 229 668,38
Cantidad de SKU 1063
Cantidad de unidades 10 969
Unidades promedio por SKU 11
CONCIENCIA AMBIENTAL

Esta toma fisica se realizd en su totalidad mediante medios digitales llevando la impresién de
reportes y hojas de conteo a cero hojas impresas.

Para préximas tomas fisicas se compraran garrafas de agua y vasos de cartdn para evitar el uso de
botellas plasticas.
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RESULTADOS DE TOMA FiSICA

El siguiente cuadro muestra los resultados de la toma fisica.

Resumen Diferencias S Tienda
Diferencia Monto Relativo Total Relativo
Positivas ¢449 202,68 4% ¢449 202,68 4%
Negativas -¢876 849,69 -8% ¢876 849,69 8%
Balance -§427 647,01 -4% ¢#1 326 052,37 12%
Total Inventario ¢11 229 668,38 @11 229 668,38
% Exactitud 96,19% 88,19%

Notar que ¢357 478,00 del monto total del ajuste corresponden a bolsas que estan cargadas al
inventario de la tienda y que son consumibles. En acuerdo con el Departamento de Contabilidad,
el material de empaque serd extraido del inventario por la via de consumo y se hard esa
transaccion antes de iniciar la toma fisica y de emitir el reporte de valoracion.

APLICACION DE AJUSTES EN EL ERP Y MANEJO DE DIFERENCIAS

Respecto al manejo de las diferencias la Gerencia Financiera y la Gerencia General de la compaiiia
acuerdan lo siguiente:

“Tanto los sobrantes como los faltantes resultados de la toma fisica total del inventario sera
ajustado en ese momento. Contablemente, esos ajustes seran clasificados en una “cuenta de

control” de Inventarios y que reflejard los efectos netos de estas tomas. Gerencialmente, a final
del periodo se decidira el tratamiento contable de esta cuenta” (copia textual de correo enviado

por la Gerencia Financiera el 16 de junio de 2021 a las 11:13 a.m.).

Los ajustes se aplicaron de manera masiva por parte del departamento de Tl con excepcidn de un
ajuste por material de empaque aplicado por operaciones al finalizar la toma fisica*: (357 478
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*El que operaciones haya aplicado este ajuste es una practica incorrecta pues debio realizarse
dentro de los ajustes masivos en un solo evento. Se corrige esta prdctica en adelante.

El ultimo ajuste queda aplicado el dia 28 de julio a las 13:36 p.m.

COSTOS Y TIEMPOS
La siguiente tabla muestra los costos y tiempos de duracién asociados a la toma fisica

Base Tienda Flormar Terramall |Nota
Cantidad de SKU 1063

Cantidad de unidades 10969

Cantidad de unidades promedio por SKU 11

Valor del inventario 11229 668

Duracion en horas para toma fisica 6(8 pm a 2am
Duracién en horas para conteo 5(8:30 pm a lam
Cantidad de personas contando 10

Cantidad de personas supervisando 1
Computadoras 5

Lectores opticos 5

Costo total alimentacién ¢38 010

Costo total transportes @80 250

LECCIONES APRENDIDAS

- Elpersonal de la tienda la prepard para que el acomodo de los productos facilitara la toma
fisica. Agruparon los productos por marca, tipo y orden ascendente de talla (cuando
aplicaba). Se aseguraron de que todos los productos tuvieran codigo de barras o legible
en su defecto.

- Se debe contar con los equipos (computadoras) para poder usar mas lectores de cddigos.

- Las encargadas de tienda, previniendo la toma fisica, devolvieron a la bodega principal
inventario en exceso lo que facilito el conteo.

- Se contd la exhibicidon en orden de arriba hacia abajo y de izquierda a derecha. Al terminar
el conteo de cada area de exhibicidn se inicia el segundo conteo. Se copia el primer conteo
en las casillas del segundo conteo y esta vez sin el lector éptico, se dictan al digitador los
cinco ultimos cddigos del articulo, se cuenta y se indica la cantidad contada. Si la cantidad
es la misma sigue adelante, si no es la misma verifican la cantidad nuevamente y digitan
el resultado de esa verificacion.

- El maestro de articulos que se genere debe tener el Ultimo costo promedio de cada
articulo, dado que, si no es asi, aquellos articulos que no tengan stock en el ERP tendran
costo promedio cero y el resultado monetario neto de la toma fisica no seria definitivo
sino hasta que se apliquen los ajustes en sistema. Esto sesgaria la toma de decisiones
respecto a revisiones o reconteos.

- Antes de ingresar a toma fisica deben sacarse del inventario los materiales de empaque o
material publicitario que esté cargado a la tienda pero que ya no esté fisico, pues se
consumié.

- Las parejas de conteo deben rotarse.

- El hand held debe configurarse en minimo dos computadoras para evitar atrasos.
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RV: TOMA FISICA TERRAMALL

marcela.rodriguez@redwoodinternationalcapital.com
Para @ Jorge Porras; ( ‘Diego Vargas Jiménez'; ' ‘Dereck Quir6s Villegas'; ~ ‘Maria Marin’

De: mauricio.monge@red di nationalcapital.com <mauricio.monge@red:! di alcapital.com>
Enviado el: martes, 27 de julio de 2021 12:55
Para: marcela.rodriguez@red di ionalcapital.com; 'Flormar Terramall' <flormar.terramall@red di ionals

<_) Responder

com>; natalie

%) Responder a todos

CC: 'Maria Marin' <maria.marin@red dinternationalcapital.com>
Asunto: RE: TOMA FISICA TERRAMALL

Buenas tardes:

Se confirma que estamos listos por parte de Terramall para la toma fisica del dia de hoy.

Saludos,

/DU T MAURICIO MONGE
REDWOOD EJECUTIVO COMERCIAL

‘ . (+506) 22211432 / (+506) 8923 6289
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PROXIMOS PASOS

- Editar el protocolo de toma fisica para que incluya las lecciones aprendidas de este
ejercicio. Responsable Marcela.

- Asegurarse con el supervisor de tiendas que el protocolo de toma fisica se cumpla.

- Reforzar a las administradoras de tienda para que cumplan la politica de acomodo en
tiendas.

- Reforzar a las administradoras de tienda para que cumplan el protocolo de toma fisica.

- Continuar con la capacitacion de procedimientos y controles que apoyen al objetivo de
reducir la merma de inventario tanto en bodega central como en las tiendas.

- Hacer la entrega oficial del inventario a la administradora de la tienda.

- Cadatienda a la que se le hace una toma fisica debe empezar la ejecucion de conteos
ciclicos segun el cronograma sugerido.

ANEXOS

A esta entrega digital via email se adjuntan:

- Reporte de valoraciéon de inventario extraido de ERP previo al ajuste.
- Reporte de valoracidon de inventario extraido de ERP posterior al ajuste.
- Excel utilizado para conteos en la toma fisica.
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Anexo |. Procedimiento conteo ciclico

Politica para control

y auditoria de inventarios a través de
conteos ciclicos

JULIO 2021
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Objetivos

- Asegurar la fidelidad de los inventarios fisicos con los inventarios tedricos del sistema de
informacién ERP.

- Asegurar la exactitud de los inventarios en las diferentes bodegas de la empresa.

- Asegurar la disponibilidad de inventario que ofrezca un alto nivel de servicio a los
clientes.

- Que los estados financieros de la compafia muestren razonablemente la situacién de la
empresa.

- Asegurar que cada mes se cuente y audite todo el inventario de cada tienda o bodega

Conceptos
Conteo ciclico: es el recuento frecuente de una parte del inventario total con el fin de que todo
este se haya contado al menos una vez en un periodo de tiempo determinado.

Toma fisica completa (wall to wall, WTW): es la verificacidn fisica de los bienes en los almacenes,
bodegas, depésitos, dependencias, y a cargo de usuarios, etc., con el fin de confrontar las
existencias reales o fisicas, contra los saldos registrados en las bases de datos de inventarios y en
las cuentas contables.

Merma de inventario: es una pérdida o reduccién de un cierto nimero de mercancias o de la
actualizacién de un stock que provoca una fluctuacién; es decir, la diferencia entre el contenido
de los libros de inventario y la cantidad real de productos o mercancia dentro de un
establecimiento, negocio o empresa.

Auditor de inventarios: es la persona encargada de ejecutar un conjunto de procedimientos cuya
finalidad son el comprobar el correcto registro, flujo y valuacién de los inventarios, asi como la
correcta aplicacidn de los métodos y técnicas de administracién de inventarios definidas por la
compaiiia.

Ajuste de inventario: es un movimiento de entrada o salida de articulos en el almacén. Es
funcional para agregar el inventario inicial, pérdidas o aumentos de mercancia

Merma de inventario aceptada

La merma de inventario; es decir, las diferencias netas resultantes de un ejercicio de toma fisica
o conteo ciclico de inventario, no podran exceder 1% del valor total del inventario registrado en
la bodega tedrica al momento de realizarse dicho ejercicio. En caso de que las diferencias netas
superen el porcentaje permitido, se procederd a aplicar la normativa disciplinaria pertinente.

Metodologia

La auditoria de inventarios se realizara utilizando la metodologia de conteos ciclicos siguiendo
disciplinadamente un cronograma establecido. En caso de que se detecten diferencias netas
superiores a las permitidas o que esto se convierta en un patrdn, se realizara toma fisica
completa (wall to wall, WTW) para poder darle razonabilidad a los hallazgos.
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Cada encargado de tienda descargara del sistema de informacién POS el reporte de inventario
para conteo ciclico siguiendo el proceso que se muestra a continuacion:

GENERACION DE REPORTES PARA INVENTARIOS CiCLICOS EN POS. GUIA DE USUARIO

Acerca de esta guia

La siguiente guia enumera los pasos necesarios para que la encargada de la tienda pueda obtener
el listado actualizado de los articulos existentes en el Punto de Venta de Softland para uno o varios
tipos de articulos. El archivo en Excel que se obtiene con esta guia sera la base para realizar los
inventarios ciclicos y el reporte que serd enviado al Auditor de inventarios con las respectivas
diferencias.

Pasos para generar el reporte

1. Clic en “Administrativos” para desplegar la opcién de Reportes. Clic en “Reportes”.

Principal Secundario Consultas Administrativos
AL
= =

Bloguear | Cambiar Salir
Caia Clave

Prelectura | Cierre | Reimprimir
Cierre

2. Seleccionar el Reporte de “Existencias” y filtrar por “Clasificaciones”. Realizar el filtro del
reporte segun el Tipo de Articulo como se explica en el siguiente paso.

~Seleccionde Repote——————— [~ Filtro Y Aggupesiaaly
. Vendidas General

hdarca Tipo

fientos por Articulo Desde: | b |
L& Apartados Hasta: Hasta:|
-2 General de Ventas
[ Origen 4
Desde | Desde.|
Hasta | Hasta'|

3. Seleccionar el Tipo de articulo. Anotar el cédigo del tipo en las casillas “Desde” y “Hasta”.
Para ver la totalidad de los tipos de articulos disponibles en el filtro debe realizar doble
clic en campo en blanco. Al mostrarse la siguiente ventana, clic en “Refrescar” para
visualizar las opciones y seleccionar la deseada. Clic en “Aceptar” para el siguiente paso.
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Esta pantalla permite buscar clasificaciones. Esio se puede
hacer con parte del cddigo o parie del nombre El caracter de
bisqueda es:*.

Cddigo de la clasificacion:

Nombre de la clasificacion: ‘

Gdigo  Mgmbre
» | 71 |s§MBREROS had

Ti0 |RPSTRO

T2 |RPPA

T3 |DERMOCOSMETICOS

T4 |AFCESORIOS

T5 BILIARIO Y EQUIPO
Vv
Softland s
Lo hacemos fécil

4. Se apertura la ventana para Impresiones. Para obtener el archivo en Excel, seleccionar
“Archivo” como Destino del Reporte y dar clic en “Imprimir”.

5. Enlaventana Exportar, seleccionar el Formato Microsoft Excel 97-2000 — Sélo Datos (XLS)
y luego clic en “Aceptar”. Tener cuidado con NO seleccionar el Formato Microsoft Excel
97-2000 (XLS).

6. Clic en “Aceptar” en la ventana de Opciones de formato de Excel. No realizar ningun
cambio al formato predeterminado.

& Impresion Crystal .. — X
Exportar X
Reporte
POS_Reporte de Existencias mpt hmaltos
Ig Microsoft Excel 97-2000 - Sélo datos (XLS) ~ Il Aceptar |
Destino Destino: Cancelar
Pantalla
O = Archivo de disco ~
O mpresara Descripcion
w Microsoft Excel - Sdlo datos es un formato basado en registros que -
resulta Gtil para la transferencia de datos, pero que conserva menos
informacién de formato que el formato Microsoft Excel. A diferencdia del
Imiprimir Carfigurar Regresar formato Microsoft Excel , Microsoft Excel - Sélo datos no fusiona celdas. v
Opciones de formato de Excel b
Formato Excel -
L Aceptar )

(O Tipico: Los datos se exportan sin las opciones predetemminadas.
Cancelar
() Minima: Los datos se exportan sin ningtin formato.

(®) Personalizado: Los datos se exportan seqguin las opciones seleccionadas. Opciones >3

7. Seleccionar como ruta destino la carpeta: C/REPORTES SOFTLAND o la indicada por el Auditor
de inventarios para guardar el archivo. Incluir en el nombre del archivo el tipo de articulos y
la fecha. Como sugerencia utilizar el formato BODEGA-CATEGORIA-FECHA.

Ejemplo: “B005-SOMBREROS-25-05-21"

8. Antes de iniciar, ajustar el Reporte de Excel como se muestra en la figura.
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A.
1 |Fecha
2 |Sucursal
3 [Tipo

15/07/2021
B002
Sombreros

[l comeo " mescueoon—sisTews coweo ||

# Quick access [ 2pps 7 (200000000045  AERO VISOR BALTIC 0.00
—— ™ Dell 8 [200000000049  AERO VISOR ELECTRIC BLUE 0.00
v I ThisPC —— 9 (144446565691 MIXED RAFFIA CONTINENTAL 0.00
B 3D Objects | Drivers 0 51000072 DOUBLE SIDED FUSCHIA BAG-EXRET/TR 0.00
- ] epson 1310990020236 DERMA SAFE CREAM TALLA M 1.00
v [ | Con DERMATALLO - 12 /510990020243 DERMA SAFE CREAM TALLA L 100
. L Intel 13 510990020380 UV NECK GAITER DIGITAL OCEAN 0.00
Lf Apps [ inventario existencias 14 [310990020450  OVERLOOK BUCKET SANDSTONE TALLA L 0.00
= Dell N 15 (310930020656 CAMILLE HAT CRIMSON 0.00
& Ve L langpacks 16 (510990021448  ADVENTURE HAT BLOSSOM TALLA M 1.00
% Drivers @ 10g 17 (310990021486 ECLIPSE CAP DEEP BLUE TALLA M 1.00
X . 16 (510990021493 ECLIPSE CAP DEEP BLUE TALLA L 100
| epson L Perflogs 19 (510990021509 IMPULSE CAP GRAY 1.00
= |l | pos b0 (310990021561 SPORT VISOR WHITE 0.00
b b 1310990021585 SPRINTER CAP GRAY TALLA M 0.00
| inventario existen i Frogram Files 22 (310990021646 SUNDANCER HAT CARDINAL 3.00
X | Program Files (x26) b3 1310990021776 KIDS IMPULSE CAP ELECTRIC BLUE 0.00
|| langpacks G P4 (310990022162 GARDEN VISOR CAYENNE 100
! 1o i 5 510990022209 FIONA HAT OAT 0.00
i ‘o9 5 _ REPORTES SOFTLAND, b6 510990022285  CORONADO HAT CREAM 0.00
b7 (810990022232 CORONADO HAT NATURAL 2.00
Cronograma

Todas las bodegas deberan cumplir el siguiente cronograma para realizar los conteos ciclicos.

BODEGA PRINCIPAL

TIENDAS Y PUNTOS DE VENTA

CRONOGRAMA PARA CONTEOS CICLICOS

CRONOGRAMA PARA CONTEOS CICLICOS

Otras Dermatollogy

Mes—p Mes Mes—p» Mes
Semana—»|wkl |wk2 |wk3 |wk4 Semana—»|wkl (wk2 \wk3 \wk4
Area y Area §
Cuidado personal Sombreros
Rostro Ropa
Labios Cuidado personal
Qjos Accesorios
Unas Otras Dermatollogy
Otras Flormar Cuidado personal
Sombreras Rostro
Ropa Labios
Cuidado personal Ojos
Accesorios URas

Otras Flormar

Aplicacion de ajustes en el ERP y manejo de diferencias

Respecto al manejo de las diferencias, la Gerencia Financiera y la Gerencia General de la

compania acuerdan que tanto los sobrantes como los faltantes resultados de la toma fisica total

del inventario serd ajustados inmediatamente. Contablemente, esos ajustes seran clasificados

en una “cuenta de contro

III

Gerencialmente, a final del periodo se decidira el tratamiento contable de esta cuenta.

de inventarios y que reflejara los efectos netos de estas tomas.

El Auditor de inventarios enviard por correo electronico al Contralor el resultado del conteo

ciclico. Este correo electrénico debera tener adjunto el documento de Excel con el que se realizd

el conteo y un resumen que muestre lo siguiente:
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Resumen de inventario auditado mediante conteo ciclico

El reporte de valoracion de inventarios extraido del ERP de Softland posterior al cierre de
operacion de la tienda el dia XX de XX de 2021 arrojo el siguiente detalle:

Resumen Reporte de Valoracion bodega FO05
Valor total de la categoria XXXX $20721
Cantidad de SKU 1076
Cantidad de unidades 10560

La aplicacidn de ajustes la realiza el Auditor de inventarios al recibir el visto bueno por parte del
Controlar a mas tardar 24 horas después de realizado el conteo ciclico.



