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Resumen ejecutivo

La empresa objeto de este estudio es una transnacional dedicada a la fabricacion y
venta de dispositivos médicos enfocados en cirugias minimamente invasivas, terapias
cardiacas, productos para estimulacion de nervios y dolor de columna, cuyo objetivo
primordial es contribuir con el bienestar humano aplicando el uso de la ingenieria biomédica
en la investigacion, disefio, fabricacion y venta de dispositivos médicos.

El presente trabajo tiene como finalidad ganar visibilidad a lo largo de la cadena de
abastecimiento presentando una alternativa de visualizacion de costos y demas condiciones
comerciales y asi poder presentar un andlisis detallado para el planteamiento de estrategias
particulares para cada eslabon y/o unidades de negocio, canales, productos y clientes
mediante el uso de la metodologia presentada que finalmente impacten directamente en los
resultados financieros de la organizacion. De igual forma, permite sustentar que la
competitividad de una empresa esté ligada al cumplimiento de las exigencias del cliente, lo
cual se traduce en brindar un alto nivel de servicio a un bajo costo.

El presente proyecto de mejora es evaluado econdémica y financieramente, y en
tiempos. Su resultado positivo demuestra el fuerte impacto de su ejecucion en los objetivos

de la organizacién, por lo cual resulta estratégicamente necesaria.



Introduccion

Los dispositivos médicos son un componente fundamental de los sistemas de salud; son
esenciales para prevenir, diagnosticar, tratar y rehabilitar enfermedades de una manera segura 'y
eficaz. Las etapas que implican la fabricacion, regulacién, planificacion, evaluacion,
adquisicion y gestion de los dispositivos médicos son complejas, pero indispensables para
garantizar su calidad, seguridad y compatibilidad con los entornos en los que son utilizados
(Organizacion Panamericana de la Salud [OPS], 2019).

El sector de dispositivos médicos requiere tres aspectos basicos para ser sostenible en el
tiempo. El primero es poseer productos de alta calidad para el tratamiento de los pacientes y
facilidad de implementacion para los doctores; el segundo es la capacidad de responder ante un
evento gque ponga en riesgo la vida de un paciente; en muchos de los casos, estos productos
Ilegan a salvar vidas. El tercer aspecto es la trazabilidad del producto desde que sale de
produccion hasta que es utilizado y/o implantado en el paciente. Este Gltimo aspecto se
consigue a través de sistemas que permitan rastrear los lotes y/o seriales a través de toda la
cadena logistica. Por ello, llegar con el producto a tiempo tiene una connotacion diferente que
en el resto de las industrias, ya que los productos son clave para el soporte de vida.

La empresa propietaria de este proyecto esta dedicada a la fabricacion, venta y
distribucion de dispositivos médicos; es considerada lider mundial en tecnologia, servicios y
soluciones de salud. Posee plantas y oficinas comerciales en las principales ciudades alrededor
del mundo, y cuenta con una amplia red de distribuidores autorizados que colaboran en la
comercializacion local en los diferentes paises en donde opera. La empresa viene aplicando en
los ultimos tres afios la estrategia go direct (go to market), la cual requiere tener una propuesta
de valor clara para los clientes y al mismo rentable para la compafia.

La llegada de nuevas unidades de negocio origin6 que la operacion tenga que realizar
algunos ajustes en procesos y tiempo de respuesta con el objetivo de cumplir las expectativas

de servicio esperada por los clientes; sin embargo, al revisar la informacion histérica de



despachos, no existia un criterio de designacion de prioridades por cliente, por lo que era
necesario un andlisis de rentabilidad para determinar si la estrategia estaba alineada con los
objetivos de rentabilidad de la organizacion.

En la busqueda de alternativas mas adecuadas para llegar a obtener la informacion de
rentabilidad por cliente, se encontrd una herramienta de analisis financiero, llamada cost to
serve, que permite identificar los impulsores de rentabilidad a través de la asignacion de costos
y gastos segun la utilizacion que realice el cliente (Informativo Caballero Bustamante, 2008).
La aplicacion del cost to serve permitira conocer la relacion ingreso - costo por cada cliente al
momento de brindar un producto o servicio. De esta manera, se podra establecer un nivel de
servicio para el cliente de acuerdo con el aporte a la rentabilidad de la empresa. Por otro lado,
mediante una segmentacién de clientes, se podra asegurar el minimo costo de servir con el
objetivo de no ofrecer servicios adicionales que los clientes de un determinado segmento no
valoraran (Durand, 2018).

Se eligid el sector de dispositivos médicos, ya que comprende tres aspectos basicos que
generan que esta metodologia sea muy atil. En primer lugar, deben tener una alta capacidad de
responder ante un evento que ponga en riesgo la vida de un paciente; por ello, se deben definir
niveles de servicios claros para los diferentes segmentos de clientes y productos. En segundo
lugar, su estrategia go direct permite que atiendan una cantidad grande de clientes sin utilizar
intermediarios, lo que exige entregar productos y servicios de una manera mas rentable. En
tercer lugar, al ser una corporacion, la metodologia de costeo utilizada no permite identificar
relacion de ingreso-costo por producto-cliente para determinar la rentabilidad del servicio; por
ello, surge la necesidad de buscar un método alternativo.

Considerando la metodologia propuesta y desarrollando las oportunidades de mejora
que evidencia, se podria lograr un ahorro de S/ 131,000.29, que representa una reduccion de
10 % en los gastos de distribucion directa, una reduccion del 5 % en rubro de servicios de

operacion y una mejora de 0.46 puntos en el P&L.



Analisis externo de la organizacion

En el presente capitulo, se detalla el entorno externo en el cual esta enmarcada la
presente empresa, dando a conocer las oportunidades y amenazas que tales factores externos
conllevan.
Analisis de macroentorno de la organizacion

El macroentorno se compone por los factores socioculturales, econémicos, politicos-
legales, tecnoldgicos y ambientales (PESTEL) para definir y detallar tanto las oportunidades
como amenazas que el macroentorno influye en el desarrollo de la empresa en estudio.

Analisis de factores socioculturales, econdmicos, politicos-legales, tecnolégicos y
ambientales (PESTEL). El entorno externo ejerce una influencia importante en la
organizacion. Con el analisis PESTEL, se logra la evaluacién del andlisis del entorno externo.
Mediante esta herramienta se obtuvo el analisis presentado en la Tabla 1.
Tabla 1

Analisis PESTEL

Factores Tendencia del macroentorno
externos

El Perl ocupa el puesto numero 42 en tamafio de poblacion a nivel mundial y el nimero 8 en
América.

Se redujo significativamente el porcentaje de pobreza en el pais; 2.9 % de la poblacion en el
pais estuvo en esta condicion; una cifra ligeramente superior al 2.8 % del afio anterior.
Existe mayor conciencia respecto de los criterios de responsabilidad social.

Se cuenta con mayor poder de adquisicion por parte de los clientes finales.

En el pais existen tres ejes que soportan el sector salud nacional: el sector publico, el seguro
social y el sector privado.

El crecimiento econdmico mundial parece hallarse en un punto de inflexion, debido al inicio
del didlogo entre Estados Unidos y China para la primera fase de un acuerdo comercial.
Sudameérica experimentd un mayor crecimiento econémico.

En el cuarto trimestre de 2019, el producto bruto interno (PBI) nacional registré un
crecimiento de 1,8 %.

En el caso del Perd, se destina menos del 4 % del PBI al sector salud.

Existe estabilidad monetaria.

Se observa tendencia al alza en el tipo de cambio.

El entorno politico nacional actual es inestable debido a los casos de corrupcion, el cierre del
Congreso y los conflictos sociales.

Los principales problemas que enfrenta el Estado peruano son la delincuencia, y la corrupcion
de funcionarios y autoridades, ademas de las faltas de eficiencia de estos.

El pais muestra gran apertura al comercio internacional, con muchos acuerdos comerciales y
tratados con diferentes paises que incentivan la salida y entrada de productos y servicios.
De acuerdo con la Comunidad Andina, los dispositivos médicos requieren la notificacion
sanitaria obligatoria para su comercializacion y/o distribucion.

Sociocultural

Econémico

Politico / Legal




Factores Tendencia del macroentorno
externos

Existe un rol promotor del Estado en innovacion.
Se producen rapidos cambios tecnoldgicos en la industria.

Tecnolégico La gran apertura de la poblacién mundial al uso y la inclusion de la tecnologia en la
fabricacion de productos han propiciado que los profesionales de la salud peruanos se
acerquen mas a nuevos dispositivos.

Ambiental Se prioriza el desarrollo sostenible y el cuidado del medioambiente.
Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracidn propia.

Se identificaron oportunidades y amenazas que se incluyeron en la matriz de
Evaluacién de Factores Externos, mediante la cual se hallaron los principales factores
externos.

Matriz de Evaluacion de Factores Externos. La matriz de Evaluacion de Factores
Externos (EFE) de la organizacion permiti6 organizar las oportunidades y amenazas halladas
en el analisis PESTEL, evaluando sendas oportunidades y amenazas, asignando un porcentaje
de ponderacion con su respectivo valor de evaluacién, y brindando un total numérico que
permite conocer el nivel de respuesta frente a estos factores externos (ver Tabla 2).

Tabla 2

Matriz EFE de la organizacién

Factores claves externos Peso Calificacion Valor ponderado
Oportunidades
1. Ampliacion de portafolio de clientes 0.100 4 0.400
2. Necesidad de productos de alta calidad por parte del mercado 0.050 2 0.100
3. Nuevos proveedores de transportes certificados con buenas 0.050 2
o N 0.100
practicas de distribucion
4. Regulacion nacional para la importacion y comercializacion 0.075 3 0.225
de los productos '
5. Mayor apertura en la utilizacion de tecnologia en beneficio 0.075 3
: 0.225
de la salud de los pacientes
Amenazas
1. Pérdida de clientes o frecuencia de pedidos por la agresiva 0.075 4 0300
competencia '
2. Incumplimiento en el servicio del proveedor de transporte 0.350 3 1.050
3. Alta dependencia del estado de las vias terrestres y logistica 0.050 2 0.100
aérea '
4. Crecimiento y estrategias agresivas de la competencia en 0.125 3
. . - 0.375
cuanto a la velocidad de respuesta hacia los clientes
5. Competencia agresiva de precios 0.050 2 0.100

Nota: Informacidn obtenida del analisis PESTEL. Elaboracién propia.

Se listaron las principales oportunidades y amenazas que se obtuvieron del analisis
del macroentorno, a cada uno de los cuales se le asignd un peso; la suma total de los pesos es

igual a 1. Estos valores correspondan al grado de relevancia para obtener éxito con el



cumplimiento de objetivos. Posteriormente, se realizé una puntuacién de 1 a 4 dependiendo
la eficacia de las estrategias actuales, siendo el mayor puntaje como respuesta superior y el
menor es deficiente. En el analisis realizado para esta organizacion, la matriz EFE arroja un
valor de 2.975, el cual brinda una vision de que ante los factores externos se cuenta con una
respuesta aceptable y se pueden aprovechar tanto las oportunidades como amenazas para su
beneficio.

Analisis del microentorno de la organizacion

El analisis del microentorno se basara en el modelo estratégico elaborado por Michael
Porter denominado como el modelo de las cinco fuerzas, el cual permite obtener un marco
para analizar el nivel de competitividad de la empresa dentro de la industria en donde
interactda.

Analisis de las cinco fuerzas de Porter. Este analisis permite determinar la
capacidad de respuesta de la empresa ante los proveedores, clientes, competidores y
sustitutos que tienen los productos que ofrece (ver Tabla 3).

Tabla 3

Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

(Alta) En las distintas unidades de negocio, se presentan diversos competidores; por lo
tanto, el mercado tiene diferentes opciones para obtener los productos ofrecidos y es
necesario diferenciarse del mercado para lograr su preferencia.

(Media) Actualmente, para entrar al Per(, existen normas, estandares de operacion muy
exigentes, que generan que la introduccion de nuevos productos y competidores sea
complicada; sin embargo, aquella puede ocurrir conforme la tecnologia avance.

(Media) Existen productos de la competencia que pueden sustituir a los dispositivos
fabricados por esta compafiia; sin embargo, su alto nivel de innovacion y tecnologia en el
disefio hace que el impacto sea medio.

Poder de negociacion de los  (Media) Los proveedores son las plantas de la misma compafiia; por lo tanto, siguen una

Rivalidad entre empresas
competidoras

Entrada potencial de nuevos
competidores

Desarrollo potencial de
productos sustitutos

proveedores estrategia de integracion vertical hacia atras.
Poder de negociacion de los  (Bajo) El principal cliente de la empresa es Essalud; por lo tanto, este maneja la mayor
consumidores parte de los pedidos de las diferentes unidades de negocio.

Nota: Informacidon obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.



Andlisis interno de la organizacion

Mediante el andlisis interno de la organizacidn, se pueden conocer las capacidades y
recursos que posee para definir las fortalezas y debilidades, las cuales finalmente son el pilar
de su ventaja competitiva en el mercado que se desarrollan.
Presentacion y analisis de la empresa

Modelo de negocio. La empresa objeto de este estudio es una transnacional dedicada
a la fabricacion y venta de dispositivos médicos enfocados en cirugias minimamente
invasivas, terapias cardiacas, y productos para estimulacién de nervios y dolor de columna,
cuyo objetivo primordial es contribuir con el bienestar humano aplicando el uso de la
ingenieria biomédica en la investigacion, disefio, fabricacion y venta de dispositivos médicos.

La misidn de la empresa es contribuir al bienestar humano desarrollando dispositivos
biomédicos que colaboren a recuperar la salud, y apaciguar el dolor y extender la vida
humana, y su vision es luchar para la mayor fiabilidad y calidad en sus productos, y ser
considerada un estandar insuperable de comparacion. Los pilares de su misién y su vision
generan que el objetivo de la empresa sea encontrar los més altos estandares de calidad en sus
diferentes procesos internos: el productivo, el administrativo, el financiero y los logisticos.
Esto obliga a la empresa a realizar constantes cambios e innovaciones en sus productos y
procesos, en blsqueda de la excelencia operativa, lo cual se traduce en la utilizacién de alta
tecnologia para el soporte de su operacion.

La empresa busca que su crecimiento siente base en el uso de la ingenieria biomédica,
en la que espera demostrar su mayor fuerza y capacidad, sumadas a las personas y los
recursos que ayuden al desarrollo de esta area mediante la educacion y la interiorizacion de

conocimientos. No busca tener participacion en areas donde no logre generar contribuciones



Unicas y destacadas para la industria. Su espiritu innovador la lleva a generar valor a los
clientes con el Unico objetivo de brindar una mejor calidad de vida a la humanidad.

Su intencion es ser reconocida como una empresa con dedicacién, honestidad,
integridad y servicio, mediante la lucha constante para lograr la fiabilidad y la mejor calidad
posible en sus productos y procesos utilizando la mejor tecnologia, soluciones y servicios
médicos que mejoran la salud y la vida de millones de personas en el mundo. Tiene
perfectamente identificados a sus clientes para cada unidad de negocio; estos ultimos son
profesionales e instituciones de la salud que valoran los productos de alta tecnologia
confiables durante las intervenciones quirdrgicas. Busca productos que sean de facil
utilizacion, con instructivos claros, con un buen soporte técnico, que no tengan incidencias de
calidad y, sobre todo, que provean rapida recuperacion a los pacientes.

La empresa espera enfocarse en las siguientes actividades para lograr sus objetivos:
(a) eliminar barreras para tratar a tiempo las enfermedades con costos mas sostenibles para
los sistemas de salud; (b) contar un disefio de la cadena de suministro que permita reducir los
tiempos de abastecimiento, ser capaces de responder ante las emergencias y tener una alta
productividad para el ahorro de costos; (c) contar con sistema de informacidn que brinde
trazabilidad y seguridad de la informacion confidencial de los clientes; (d) contar con un
equipo excepcional de profesionales con conocimientos médicos para asesorar a los clientes,
cuyo actuar estd basado en comportamientos altamente éticos; (e) e invertir en investigacion
y desarrollo para crear productos de alta calidad y tecnologia.

Organigrama de la empresa. Esta empresa posee una estructura relativamente plana
y del tipo matricial, que se caracteriza por ser mas versatil, flexible, eficiente, agil e
innovadora (América Economia, 2016). La estructura actual tiene como areas de negocio a

marketing, ventas y licitaciones; adicionalmente, cuenta con una serie de areas funcionales



que otorgan el soporte necesario para la operacion. En el Apéndice A, se presentara el
organigrama general actual de la organizacion.

Matriz de Evaluacion de Factores Internos. Una vez descrito el entorno
interno de la organizacion, se procedio a elaborar una matriz de Evaluacién de
Factores Internos (EFI), en la que se asigné a cada fortaleza y debilidad un porcentaje
de ponderacion y valor de calificacion. El valor total demuestra la estabilidad de la
organizacion internamente. A continuacion, en la Tabla 4, se desarrolla la matriz EFI
para la presente organizacion.

Tabla 4

Matriz EFI de la organizacion

Factores clave internos Peso Calificacion Valor ponderado
Fortalezas
1. Productos innovadores de alta calidad 0.05 3 0.150
2. Propiedad de marcas reconocidas 0.05 2 0.100
3. Desarrollo global 0.05 2 0.100
4. Pilares operativos fuertes y estables 0.05 3 0.150
5. Personal comprometido con los objetivos 0.1 4 0.400
6. Estructura corporativa solida 0.05 2 0.100
7. Procesos claros y con alcances definidos 0.075 4 0.300
8. Adecuado soporte tecnoldgico e informatico para 0.1 4 0.400
analisis de datos
Debilidades
1. Dependencia de abastecimiento externo 0.05 2 0.100
2. Almacén alejado de los clientes 0.05 3 0.150
3. Procedimientos internos burocraticos que generan 0.075 3 0.225
que la respuesta al cliente sea lenta
4. Sistema de costeo aislado que no permite conocer el 0.1 4 0.400
costo total de la cadena
5. Falta de visibilidad de los generadores de costos mas 0.1 2 0.200
criticos de la cadena
6. Aumento en gastos operativos en la cadena de 0.1 4 0.400
suministros

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

Después del anlisis interno, se listaron las fortalezas y debilidades, y se asignaron los
factores de ponderacion, a cada uno de los cuales se le definié un peso que dependia de la
importancia para el éxito de la organizacion en el mercado en el que se encuentra; la suma
total de tales factores es igual a 1. Luego, se coloco una puntuacion que variaba entre 1y 4,
los dos primeros valores para una debilidad importante o menor, y los dos valores mayores

para una fortaleza menor o importante. La matriz EFI arrojé un valor de 3.175, lo que revel6



que la organizacidon cuenta con fortalezas que ayudan a contrarrestar las debilidades actuales.
Por ello, se dispone de grandes oportunidades de mejora para lograr los objetivos.
Planeamiento estratégico de la organizacion

Matriz fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Se identificaron
las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno externo, asi como las fortalezas y
debilidades de la empresa provenientes del analisis de los factores internos y externos
que rigen e influyen en la organizacion para finalmente desarrollar posibles
estrategias. El andlisis fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)
cruzado permitid desarrollar cuatro tipos de estrategia: estrategias de FO, de DO, de
FA'y de DA. Méas adelante, en la Tabla 5, se puede observar la Matriz FODA cruzado
de la empresa.

Sobre la base del anélisis realizado, y considerando que la empresa posee un amplio
portafolio de productos en diversos campos como los problemas cardiacos, vasculares,
neurologicos, gastricos y uroldgicos, y trastornos craneales y vertebrales, y que desarrolla
sistemas de cirugia guiados por imagen, esta compafiia se ha convertido en lider indiscutible
debido a su capacidad de innovacion y al uso de alta tecnologia en el disefio y fabricacion de
sus dispositivos médicos. Su estrategia esta claramente enfocada a la diferenciacion mediante
la innovacion y la tecnologia; su propuesta de valor y productos se centran en resultados de
largo plazo. Se enfoca en entregar servicios y soluciones que generen valor econémico,
beneficios para los clientes y dptimos resultados clinicos.

Enfoque empresarial. Con la vision, mision y estrategias de la organizacion, se
puede destacar el sentido humano por los tipos de productos que ofrece al mercado, ademas
de la excelencia operativa que busca para lograr diferenciarse de la competencia y ganar mas
posicion en un mercado competitivo. Mas adelante, en la Figura 1, se presenta la cadena de
valor de la organizacion con el fin de exponer las areas principales que actdan como

protagonistas y cuales actlian como apoyo para lograr las estrategias resumidas en la Tabla 6.



Tabla 5
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Matriz FODA de la organizacion (estrategias)

Oportunidades Amenazas
1. Ampliacién de portafolio de clientes 1. Pérdida de clientes o frecuencia de
2. Necesidad de productos de alta pedidos por la agresiva competencia
calidad por parte del mercado 2. Incumplimiento en el servicio del

3. Nuevos proveedores de transportes  proveedor de transporte
certificados con buenas préacticas de 3. Alta dependencia del estado de las vias

distribucion terrestres y logistica aérea

4. Regulacién nacional para la 4. Crecimiento y estrategias agresivas de las
importacién y comercializacion de los  empresas competidoras en cuanto a la
productos velocidad de respuesta hacia los clientes

5. Mayor apertura en la utilizacién de 5. Competencia agresiva de precios
tecnologia en beneficio de la salud de
los pacientes

Fortalezas

Estrategias FO Estrategias FA

1. Productos innovadores de alta calidad (FA02) Realizar una ejecucion sélida de (F7A4) Crear valor en los productos y
2. Propiedad de marcas reconocidas procesos comerciales y logisticos para  servicios ofrecidos mediante el disefio de
3. Desarrollo global obtener resultados deseados en los soluciones diferenciadas para la satisfaccién
4. Pilares operativos fuertes y estables tiempos programados y dentro de los  de los clientes
5. Personal comprometido con los objetivos presupuestos aprobados (F1A1) Enfocar el plan de marketing hacia
6. Estructura corporativa sélida (F301) Mejorar los canales de atencion el conocimiento del comportamiento del
7. Procesos claros y con alcances definidos directa a los clientes mercado y canales donde se opera
8. Adecuado soporte tecnolégico e informatico  (F604) Obtener certificaciones que (F7AL) Efectuar periédicamente encuestas a
para analisis de datos permitan agilizar los tramites y los clientes para alinear los procesos e
controles, a fin de lograr ser un indicadores a los niveles de servicios
operador de confianza para la deseados
administracion aduanera (FAA2) Generar alianzas con los
(F8O3) Implementar las buenas proveedores para lograr ser socios
précticas de distribucion en la estratégicos y conseguir asi el flujo de
trazabilidad de pedidos conocimiento bilateral
Debilidades Estrategias DO Estrategias DA

1. Dependencia de abastecimiento externo

2. Almacén alejado de los clientes

3. Procedimientos internos burocraticos que
hacen que la respuesta al cliente sea lenta

4. Sistema de costeo aislado que no permite
conocer el costo total de la cadena.

5. Falta de visibilidad de los generadores de
costos mas criticos de la cadena

6. Aumento en gastos operativos en la cadena de
suministros

(D405) Usar la gestién de informaciéon (D6A4) Invertir para elevar las capacidades
para encontrar oportunidades de mejora que ayuden a generar la mejora continua y la
en el nivel de servicio a los clientes transformacion operativa

(D104) Desarrollar controles en los (D3AL1) Trabajar en la simplificacion,
nodos de la cadena desde la generacion estandarizacion y homogenizacion de

del pedido al proveedor hasta el ingreso herramientas, procesos e indicadores

a bodega, para mejorar los lead times ~ (D6A5) Mejorar el proceso de S&OP para
logisticos. mejorar la exactitud de la proyeccion, a fin
(D201) Revisar el disefio de la cadena de lograr mayor disponibilidad de producto
de suministros para reducir el tiempo de (D5A5) Segmentar efectivamente los
respuesta a la necesidad de los clientes precios seglin canal de venta y unidad de
(D605) Utilizar aplicaciones de analisis negocio, asegurando y aumentando la cuota
visual que permitan identificar los de mercado

generadores de gastos con mayor

impacto en el P&L

Nota: Elaboracion propia.

Tabla 6

Vision, misién y estrategias de la organizacion

Vision Contribuir al bienestar humano y colaborar en la recuperacion de la salud, la disminucidn del dolor y la
extension de la vida
Misién Ser reconocida como una empresa cuyos productos y servicios seran fiables y de alta calidad
Estrategias Estrategia de crecimiento ~ Mejorar la experiencia del cliente

Estrategia de gestion

Acelerar el proceso de los pacientes
Expandir y crear nuevos modelos de negocios

Altos estandares de calidad y excelencia operacional
Ejecutar con integridad, propdsito y pasion

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.



OPERACIONES

LOGISTICA
INTERNA « Cercana

* Materias primas compradas a comunicacion
nivel mundial a proveedores entre 1+D,
cuidadosamente escogidos manufactura y

» Proveedores basados en distribucion
operaciones Lean Sigma, * Produccion  que
flexibles a cualquier cambio brinda facilidades
de demanda para  cualquier

- Excelente relacién con cambio requerido

proveedores estratégicos segan
necesidades  del

paciente de forma
rapida y eficiente

ADMINISTRACION GENERAL

LOGISTICA
EXTERNA

« Facilidades
de
distribucién
local; ayuda
a conocer la
demanda de
los pacientes
ysu
respectiva
atencion.

MARKETING Y
VENTAS

« Promocién
de productos
através de
medios
especializado
s tanto
revistas
como
programas de
salud

« Los lideres se comunican con sus trabajadores, quienes se siente parte del equipo

« Direccion estratégica, planificacion, analisis de mercado, contabilidad y finanzas, area legal

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

11

SERVICIOS

ACTIVIDADES
o BT PRIMARIAS
Instalacion,re
paraciony
mantenimien
to de
IMELIIEEY
« Capacitacion
es posventa
sobre uso de
las mismas

« Seleccion de personal evaluando diferentes aspectos, incluyendo reclutamiento, seleccion, capacitacion,

entre otros

« Efectivo manejo que permite reducir la presion competitiva basada en la motivacion, compromiso y

habilidades de la fuerza laboral

« Inversion en la capacitacion del personal, considerando la retribucion de la fuerza laboral més alla del

costo per se

APROVISIONAMIENTO

ACTIVIDADES
DE SOPORTE

« Consideracion cuidadosa de sus actividades de adquisicion para optimizar la cadena de valor entrante,
operativa y saliente

Figura 1. Cadena de valor de la empresa. Fuente: Empresa en estudio. Elaboracién: propia.
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Cadena de suministro de la organizacion

La organizacion se enfoca en llegar con los pedidos a sus clientes de manera que se
destaguen de la competencia; por tanto, se debe entender como esta estructurada su cadena de
suministros desde el punto de vista estratégico para determinar si estd acorde a las estrategias
de la organizacion. En la Tabla 7, se presenta la estructura de la estrategia de la cadena de
suministros y se aprecia que se encuentra muy relacionada con la de la organizacion, siendo
una fortaleza importante frente al entorno externo donde se desarrolla las operaciones.
Tabla 7

Vision, misién y estrategias de la cadena de suministros

Satisfacer al cliente, a través de la mejora continua de las operaciones y capacitacion
constante a cada trabajador de la organizacion

Mision Ser una empresa reconocida por sus clientes operando efectivamente

Crear valor en los productos y servicios ofrecidos mediante el disefio de soluciones
diferenciadas para la satisfaccion del cliente
Evaluar y analizar la estructura de costos operativa actual a fin de encontrar eficiencias y
posibles ahorros
Invertir para elevar las capacidades que ayuden a generar la mejora continua y la
transformacion operativa
Realizar una ejecucion sdlida para obtener resultados deseados en los tiempos programados y
dentro de los presupuestos aprobados
Reducir los lead times de disponibilidad de producto
Proveer servicio diferenciado
Obijetivos Mejorar la excelencia operativa

Contar con procesos mas robustos, estandarizados para todo el clister

Alinear al equipo logistico a la estrategia comercial y reconocer su trabajo
Organigrama En el Apéndice B, se presentard el organigrama del &rea de supply chain de la organizacion

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

Vision

Estrategias

Cadena de suministro local

Los productos pertenecen a terapias especificas que corresponden a unidades de
negocios individuales que siguen estrategias comerciales disefiadas de acuerdo con la
complejidad de produccidn, abastecimiento, volumen, almacenamiento, distribucion,
comercializacion y criticidad para brindar soporte de vida a las personas.

Sobre la base de las diferentes estrategias comerciales, la empresa procura disefiar su
estrategia de cadena de suministro tomando en cuenta diferentes restricciones en los paises en

los cuales se comercializa sus productos. Este rubro posee restricciones regulatorias para su
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importacion y comercializacion a nivel mundial, y en diferente medida conformes a las normas
sanitarias de cada pais. En Per, la comercializacion de dispositivos médicos se encuentra
regulada por la Direccidn General de Medicamentos, Insumos y Drogas (Digemid) mediante la
Ley N° 29459 - Ley de los Productos Farmacéuticos, Dispositivos Médicos y Productos
Sanitarios, y sus modificatorias; el Decreto Supremo 016-2011-SA, Reglamento para el
Registro, Control y Vigilancia Sanitaria de Productos Farmacéuticos, Dispositivos Médicos y
Productos Sanitarios; y el Decreto Supremo 014-2011-SA Reglamento de Establecimientos
Farmacéuticos. Dentro de este contexto legal, las operaciones locales deben adecuarse y regirse
considerando los diferentes articulos relacionados a la operatividad de las droguerias y los
almacenes especializados.

Segun el Reglamento de Establecimientos Farmacéuticos (Direccidén General de
Medicamentos, Insumos y Drogas [Digemid], 2011, p. 5), una drogueria es un “establecimiento
farmacéutico dedicado a la importacidn, exportacion, comercializacion, almacenamiento,
control de calidad y/o distribucion de productos farmacéuticos, dispositivos médicos o
productos sanitarios”. Asimismo, la definicion de almacenes especializados es la siguiente:

La infraestructura de un establecimiento de salud publico o de las instituciones que

tengan bajo su responsabilidad a estos establecimientos, destinado al almacenamiento y

distribucion de productos farmacéuticos, dispositivos médicos (excepto equipos

biomédicos y de tecnologia controlada) y productos sanitarios, que deben certificar en
buenas préacticas de almacenamiento y buenas précticas de distribucion y transporte,

bajo la direccion técnica de un profesional quimico farmacéutico (Digemid, 2011, p. 3).

Las actividades y procedimientos de cada almacén se elaboran con base en las buenas
practicas de almacenamiento (BPA), cuya definicion es la siguiente:

Conjunto de normas que establecen los requisitos y procedimientos operativos que

deben cumplir los establecimientos que fabrican, importan, exportan, almacenan,
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comercializan, distribuyen, dispensan y expenden productos farmacéuticos, dispositivos
médicos y productos sanitarios, con el fin de garantizar el mantenimiento de sus
condiciones y caracteristicas 6ptimas durante el almacenamiento. (Digemid, 2011, p.3)
Por otro lado, la comercializacion de dispositivos médicos involucra la distribucién
fisica hacia el cliente final, es decir, la Gltima milla. Esta actividad esta normada a traves de las
buenas practicas de distribucién y transporte (BDP y T), cuya definicion es la siguiente:
Conjunto de normas minimas obligatorias que establecen los requisitos y
procedimientos operativos que deben cumplir los establecimientos que se dedican a la
fabricacidn, importacion, exportacion, almacenamiento, comercializacion, distribucion
y expendio de los productos farmacéuticos, dispositivos médicos y productos sanitarios,
con el fin de garantizar el mantenimiento de la calidad, integridad, caracteristicas y
condiciones 6ptimas de los mismos durante el transporte de un lugar a otro. (Digemid,
2011, p. 4)
Con la normativa local establecida y autorizada para la operacion local de
comercializacion y distribucion, se detalla la cadena logistica aplicada por la empresa para su

operacioén en Peru (ver Figura 2).

Proceso de importacion

Planta Iransporte internacional Aduana Almacén

Proceso de disponibilidad de producto

S —

Almaconamicnto Reacondicionado Rocopoion

Proceso de preparacion de pedido

Picking Pouking: Despachio Distribucions

Proceso de logistica de inversa

Figura 2. Flujograma de la cadena de abastecimiento. Informacion obtenida de la empresa en
estudio. Elaboracion propia.
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Proceso de importacion de producto. El abastecimiento de los productos se realiza
mediante un proceso de SO&P que tiene un ciclo mensual de revision, y que utiliza la
proyeccion de demanda, el volumen de venta, los productos en transito, el stock de seguridad
y lead times logisticos para realizar el calculo de los productos que se solicitan y que se hace
de manera automatica a nivel de la region. La asignacion de producto se realiza de manera
continua y los pedidos llegan a los diferentes centros de distribucion localizados
estratégicamente en diferentes ciudades del mundo. Las distintas plantas que fabrican estos
productos reciben a su vez los pedidos de los centros de distribucion y realizan los envios
sobre la base del stock de seguridad y transitos establecidos. Una vez que los productos se
encuentran en los diferentes centros de distribucion, las asignaciones llegan de forma
automatica por el sistema de abastecimiento corporativo y son enviadas a los diferentes
destinos en términos DAP.

El término DAP corresponde a un incoterm que se encuentra en las reglas de la
Cémara de Comercio Internacional (ICC) para el uso de términos comerciales nacionales e
internacionales:

Un incoterm es un término universal que define una transaccién entre importador y

exportador, de forma que ambas partes entiendan las tareas, costos, riesgos y

responsabilidades, asi como el manejo logistico y de transportacion desde la salida del

producto hasta la recepcion por el pais importador. (Comercio y Aduanas, s. f.)

El incoterm DAP implica la entrega en el lugar/punto convenido, en donde el
vendedor asume la responsabilidad y riesgo sobre la carga hasta realizar la entrega en el
punto acordado con el comprador; en este caso especifico, la entrega finaliza en los
almacenes autorizados de la empresa en Perd, localizados en el distrito de Punta Hermosa, en
Lima. Esto quiere decir que el vendedor asume todos los gastos de flete internacional, gastos

de distribucion hasta el almacen en Punta Hermosa a excepcion de los gastos de aduanas y ad
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valorem, los cuales son asumidos por el comprador local. Todos estos gastos forman parte de
los costos de ventas de cada uno de los productos importados. En la Figura 3, se presenta el

flujograma del proceso de importacion de producto.
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Figura 3. Flujograma del proceso de importacion de producto. Informacion obtenida de la
empresa en estudio. Elaboracion propia.

Una vez recibidos los productos en el almacén autorizado, empieza la cadena de
suministro local, cuyo manejo y responsabilidad recae sobre el equipo local de logistica, que
sera el encargado de la gestion y la optimizacion de cada uno de los flujos que incluyan la
recepcion, la revision, el reacondicionamiento, el almacenamiento, el picking, el despacho y
la distribucion de los dispositivos hacia los clientes finales que pueden ser hospitales,
clinicas, diferentes centro de salud o los mismos pacientes en caso de que el dispositivo
pueda ser manipulado directamente por el paciente. La estrategia corporativa de la empresa
con respecto a la gestion de la cadena logistica se enfoca en trasladar los procesos logisticos a
los operadores 3PL, quienes tienen bajo su responsabilidad el manejo de toda la cadena de
suministro mediante un contrato de servicios basado en un compromiso de calidad y niveles
de servicio previamente establecidos. El contrato de servicio detalla cada una de las
obligaciones de las partes respecto a los procesos, procedimientos, estandares de calidad y
tiempos de entregas establecidos, asi como las tarifas para cada uno de los flujos internos de

almaceén y distribucion. El cobro se realiza de forma mensual sobre la base de una matriz de
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tarifas y transacciones realizadas durante el mes, y en los sustentos correspondientes para
cada transaccion.

Procesos para la disponibilidad de productos.

Recepcidn y segregacion de codigos. Este proceso se inicia cuando el transportista
del agente de aduana se acerca a la rampa designada para el ingreso de importaciones.
Primero, se realiza una revisién documentaria del despacho; posteriormente, se efecta un
reconocimiento de la cantidad de bultos recibidos, el cual debe coincidir con los bultos
declarados en el documento de embarqgue y la guia de remision del traslado local. Se realiza
una primera inspeccién visual en la que se certifica que no exista dafio aparente en los bultos
recibidos. En caso de encontrarse productos dafiados, éstos son separados y llevados a la
zona de productos no conformes para que pasen por la evaluacion del area de calidad de la
empresa. Finalmente, los productos son segregados por tipo de codigo, por lote y por estado
de conformidad, que puede ser conforme o no conforme; se realiza el informe de recepcion;
y se concluye con el ingreso de los productos al sistema de inventarios.

Control de calidad. Este proceso es parte fundamental del compromiso de garantia de
la empresa hacia sus clientes, puesto que se realiza una verificacion de las condiciones fisicas
y regulatorias de los productos importados con el objetivo de cumplir con los estandares
requeridos por los clientes. Este proceso consiste en una revision de los productos por parte
del area de calidad de la empresa para su posterior liberacion para la venta. Para la ejecucion
de esta tarea, existe un instructivo en el que se detallan los criterios de decision para la
aceptacion de productos en caso de presentar dafios en sus empaques secundarios y primarios.
En ese sentido, la empresa cumple con las condiciones minimas del envase que dicta el
reglamento: “Los envases inmediatos de los productos o dispositivos deben ser inocuos y
adecuados para garantizar al usuario que el producto o dispositivo se mantiene durante su

vida util, la composicion, calidad y cantidad declaradas por el fabricante” (Reglamento de
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Registro, Control y Vigilancia Sanitaria, Ministerio de Salud [Minsa], 2011). Si los productos
no cumplen con las especificaciones requeridas, estos pasan directamente a la zona de
rechazo para su posterior destruccion.

Reacondicionado de producto. Esta actividad es una de las mas criticas dentro del
flujo de almacén debido a que consume un tiempo importante para la disponibilidad de
producto, y consiste en inyectar informacion regulatoria a nivel de unidades, presentacion
primaria y secundaria para cada uno de los productos importados que seran destinados para la
venta local. Para iniciar esta actividad, se requiere una orden de trabajo emitida por area de
calidad en la que se consignan el cédigo del producto, lotes, la cantidad a trabajar y el
registro sanitario que se debe imprimir en el producto, el cual avala la autorizacion sanitaria
para su comercializacion local. Posteriormente, con esta orden de trabajo, el almacén procede
a realizar la separacion y conteo de los productos para que sean trasladados al laboratorio de
reacondicionado ubicado en el mismo almacén y posee una autorizacion de buenas practicas
de manufactura que le permite realizar este tipo de actividades en productos regulados para su
comercializacion.

Liberacion de calidad del producto. Luego de finalizado el proceso de
reacondicionado, el producto es trasladado nuevamente hacia el almacén, en donde se realiza
una verificacion aleatoria a fin de corroborar que la informacion impresa directamente en el
producto es la correcta; a continuacion, el area de calidad determina la liberacion del
producto mediante la asignacion del estatus final, que puede ser alguno de los siguientes:

e Disponible: producto en condiciones aptas para su comercializacion, es decir que
mantiene su condicidn y fecha de expiracion dentro de la vigencia de uso
e Cuarentena: producto no conforme que no se encuentra apto ain para su

comercializacion



19

e Rechazado: producto no apto para su comercializacion por encontrarse dafiado o

vencido, y que debe ser destruido

Almacenamiento y disponibilidad de sistema. Con las instrucciones recibidas por

parte de calidad, el personal operativo almacena los productos en estanterias y/o pallets de
acuerdo con el estatus final de productos. Este proceso se hace a través de tecnologia RF
conectado al sistema SAP de la empresa, para lo cual el personal operativo tiene asignada una
pistola RF con su usuario, realiza el escaneo de la posicion final y escanea el producto que
sera destinado a esta posicion. En este sentido, el almacenamiento y el ingreso en sistema se
efecttian de forma paralela. A continuacion, en la Figura 4, se presenta el flujograma de

disponibilidad de productos.

Figura 4. Flujograma de disponibilidad de productos. Informacion obtenida de la empresa en
estudio. Elaboracion propia.

Procesos de preparacion de pedido. La preparacién de pedido llega a través del
sistema SAP mediante la impresién automatica de una hoja de picking con el nimero de
despachos. Este picking surge con el ingreso de una orden de compra del cliente por parte del
area de servicio al cliente, que realiza el ingreso al sistema confirmando cantidades
disponibles, precios y tipo de servicio requerido. El tipo de servicio requerido se relaciona con
la promesa de servicio ofrecida por la operacion. En la actualidad se cuenta con tres servicios:

e Regular: entrega hasta en 48 horas con ruta de distribucion
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e Urgencia: entrega en 24 horas con ruta de distribucion
e Emergencia: entrega entre tres y seis horas con unidad de distribucion dedicada

Estos servicios son aplicados para cualquier cliente sin importar el tipo de pedido o la
cantidad facturada. Una vez obtenida la hoja de picking, se procede con el proceso de
seleccion de los productos en las ubicaciones indicadas en la hoja de pedido; posteriormente,
todo el material pasa a la zona de embalaje para revisién y empaque. En la zona de embalaje,
se cuenta con una computadora y wedge scan que permite escanear los productos al mismo
tiempo que se realiza el empaque de material. De esta manera, se verifica que se hayan
escogido los codigos vy las cantidades correctas, a la vez que se procede con el embalaje de
todos los productos incluidos en la hoja de picking. El sistema con base en este proceso de
embalaje emitird una hoja de contenido por cada caja utilizada, asi como un packing general
que es adjuntado a la carga.

El equipo de despacho realiza la preparacion documentaria mediante la impresion del
Registro Sanitario, que corresponde a un

instrumento legal otorgado por la Autoridad Nacional de Productos Farmacéuticos,

Dispositivos Médicos y Productos Sanitarios que autoriza la fabricacion, importacion

y comercializacion de los productos farmacéuticos y dispositivos médicos previa

evaluacion en base a criterios de eficacia, seguridad, calidad y funcionabilidad, segin

corresponda. (Digemid, s. f.)

Posteriormente, se adjunta la factura electronica y guia de remision electrénica que se
emite directamente del sistema SAP.

Los documentos y la carga pasan a la zona de despacho, donde el equipo de
distribucion realiza el analisis de la ruta basandose en los puntos a repartir y el tipo de

servicio elegido. Finalmente, el cliente recibe su producto con la documentacién completa y



el embalaje para su conservacion durante el transporte. A continuacion, en la Figura 5, se

presenta el flujograma de preparacién de pedidos.
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Figura 5. Flujograma de preparacion de pedidos. Informacion obtenida de la empresa en
estudio. Elaboracion propia.

Proceso de logistica de inversa. El proceso de logistica de inversa es
sumamente relevante para una empresa dedicada a la venta de productos dispositivos
médicos, ya que una de las actividades criticas para la continuidad del negocio es la

denominada recall. Este es un
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término usado por la FDA (en espafiol: retiro) cuando un fabricante toma una accion

de correccion o remocion para abordar un problema con un dispositivo médico que

viola normas legales de la FDA. Los retiros se producen cuando un dispositivo
médico es defectuoso, cuando potencialmente representa un riesgo para la salud, o
cuando es defectuoso y un riesgo para la salud. (Yo Diabetes, 2019)

En ese sentido, la empresa debe retirar del mercado los dispositivos que se encuentren bajo

sospecha de tener algun problema de calidad; entonces, el &rea de logistica de inversa participa

en recuperar todo el material observado. Sin embargo, maneja otro tipo de devoluciones que

representan un mayor volumen y tiempo de procesamiento, entre los que figuran las siguientes:

e Devoluciones por errores en el pedido, ya sea cantidad despachada o precio erréneo
e Devoluciones por dafio cosmético
e Devoluciones por fecha de expiracion corta

e Devoluciones por error de pedido de cliente
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e Devoluciones por no utilizacion de productos en cirugia

Este flujo empieza con la solicitud de devolucién por parte del equipo comercial o el
cliente hacia el area de logistica inversa. La solicitud debe contener claramente el cédigo del
producto, la cantidad, y el lote o serial a devolver. Este Gltimo dato sobre el lote y/o serial es
relevante para mantener la trazabilidad documentaria y sistémica. Posteriormente, el equipo
de operativo realiza la creacion de una orden de retorno en el sistema SAP, colocando datos
de la incidencia que posteriormente ayudaran a encontrar la causa raiz de dichas
devoluciones. Estos datos se concentran en cantidades y motivos para el retorno y/o
devolucion. Una vez ingresada la orden, se genera una guia de remision electrénica para el
traslado de los productos desde las instalaciones del proveedor hacia las bodegas y se procede
con la coordinacién de transporte. En la Figura 6, se presenta el flujograma de logistica

inversa-administrativo.
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Figura 6. Flujograma de logistica inversa-administrativo. Informacion obtenida de la
empresa en estudio. Elaboracion propia.

Cuando el producto ya se encuentra en los almacenes, se procede con la verificacion
fisica del material, mediante la cual se corroboran cantidades, lote y/o seriales, asi como la
condicién externa del producto y su caja de mediata. Dependiendo del estado del material, se
le asigna un estatus dentro del sistema, que puede ser disponible, cuarentena o rechazado, el
cual posteriormente se destina a una destruccion. El reingreso al sistema se hace mediante el
escaneo con pistolas RF referenciando la orden de retorno generada inicialmente. Los

productos retornan al sistemay se realiza el cierre de logistica de inversa para operaciones;
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en caso de emitirse notas de crédito, el departamento de servicio al cliente interviene para la
emisién documentaria correspondiente. En la Figura 7, se presenta el flujograma de logistica

inversa-administrativo.
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Figura 7. Flujograma de logistica inversa-operacional. Informacion obtenida de la empresa
en estudio. Elaboracion propia.

Nivel de servicio

Para una compafiia de dispositivos medicos de clase mundial, como la empresa en
referencia en este trabajo de investigacion, cuyos pilares y estrategias de operacion se basan
en impulsar la excelencia operativa y en buscar soluciones diferenciadas, la atencion al
cliente es un proceso critico que exige una revision detallada de procesos y capacidades. Se
entiende que la atencidn al cliente es una actividad desarrollada por las organizaciones con
orientacion a satisfacer las necesidades de sus clientes, para lograr asi incrementar su
productividad y ser competitiva (Godoy, 2011). Tal como lo afirm6 Ocampo Vélez en su
diagnostico logistico de distribucion de dispositivos médicos, tener un acuerdo de nivel de
servicio exige aplicar estrategias de distribucion, de tiempo de respuesta (lead time), y a su
vez estrategias para satisfacer a los stakeholders, accionistas, clientes, cultura, instituciones
reguladoras locales y procesos internos de la empresa (Ocampo Vélez, 2012).

Es un reto grande buscar una solucién que satisfaga a todos los participantes de la
cadena; por ello, es necesario contar con las herramientas y la informacion que permitan

disefiar un modelo logistico que cubra las necesidades mas criticas de los diferentes actores.
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Estas necesidades criticas pueden clasificarse de la siguiente manera:

¢ Clientes: producto con altos estandares de calidad, cantidades correctas, en el lugar
pactado, en el tiempo de entrega convenido, con una facturacién correcta

e Accionistas: nivel de servicio ofrecido con el rendimiento adecuado

e Instituciones reguladoras: procesos internos de la empresa que cumplan con las normas
establecidas para la comercializacion de productos farmacéuticos

La empresa tiene nivel de servicio negociado con su operador logistico, que incluye
los procesos presentados en la Tabla 8:
Tabla 8

Nivel de servicio negociado con el operador logistico

Proceso Promesa de servicio Detalle
Recepcién de importaciones/ Servicio regular — cinco dias ., . .
reacondicionado Servicio urgencia 2 — dos dias D_esde la recepcion hasta el producto en disponible
Servicio emergencia — el mismo dia (incluye reacondicionado)
Recepcidon de pedidos Entrega mismo dia por la tarde para distritos céntricos-
Corte 1: turno mafiana horario hasta 6-7pm, de lo contrario al dia siguiente
durante el dia.
Corte del area de servicio al cliente 10:00 a.m. (provincia)
3PL Cutoff 11:00 a.m.
Salida de camidn 12:30 p.m.
CORTE 2: TURNO TARDE Entrega al dia siguiente durante el dia
Corte del area de servicio al cliente 2:00 p.m.
3PL Cutoff 3:00 p.m.
Salida de camién 7:30 a.m. del dia siguiente
Preparacion de pedidos Regular Se emite despacho antes de la hora de corte.
Urgencia Se emite despacho luego de la hora de corte; debe
g ingresar en la siguiente ruta.
Emergencia Se emite despacho para envio inmediato.
Distribucion Ruta Dos rutas AM/PM
Dedicado Camién completo (Gobierno)
Motorizado Emergencias, cirugias

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

Estos niveles de servicio fueron negociados en el afio 2017 a la llegada de las nuevas
unidades de negocio a la empresa. No existe una dltima revision sobre los niveles acordados,
sin embargo, los indicadores de la empresa muestran la siguiente informacion:

Indicador de cumplimiento de despachos de pedidos. En la Tabla 9, se presenta el

desempefio mensual de los despachos de pedidos entre los afios 2018 y 2019.
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Tabla 9

Desempefio de los despachos salientes

Afio Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic

2018 99 % 100% 100% 100% 100% 98.2% 100% 99.2% 100% 989% 100% 99.5%
2019 100% 100% 100% 996% 995% 993% 99.7% 100% 998% 99.6% 994% 100%

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.

El indicador de cumplimiento de pedido ha logrado buenos resultados llegando en la
mayoria de los casos al objetivo de 99.5 %. Esto demuestra que operativamente la empresa
cuenta con las capacidades para afrontar los pedidos de los clientes. Sin embargo, tal como se
muestra en la Figura 8, al realizar una revision de la tendencia de los pedidos en los ultimos
tres afios, se aprecia un incremento sostenido en la cantidad de pedidos recibidos de manera
mensual. Se identifico un inusual numero de pedidos en 2018, que se debe a la venta de una

unidad de negocio completa, que obligé a transferir el stock a los nuevos duefios de la marca.
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Figura 8. Cantidad de pedidos entre los afios 2017 y 2019. Informacion obtenida de la empresa
en estudio. Elaboracion propia.

A fin de comprender el comportamiento de los pedidos, se realiz6 el andlisis por la
prioridad de las 6rdenes (ver Figura 9). Se halld que, pese a que se incrementd anualmente la
cantidad total de pedidos, los pedidos regulares se mantuvieron casi constantes; sin embargo,

los pedidos de urgencia aumentaron levemente en 2018, pero en 2019 casi duplicaron la cifra
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de 2017. En el caso de las emergencias, se observa un crecimiento critico en 2018, el cual fue
revisado a nivel operativo, y se detectaron ciertas ineficiencias en los procesos, para lo cual
se hicieron algunos ajustes a procedimientos y entrenamiento a personal, a fin de convertirlos

en envios regulares o de urgencia.

B Pedidos Regulares Pedidos Urgentes Pedidos Emergencias Total
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Figura 9. Evolucion por tipo de pedidos entre los afios 2017 y 2019. Informacion obtenida de
la empresa en estudio. Elaboracion propia.
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La tendencia en el crecimiento de los pedidos denota un indicador de que la empresa
estaba incrementando su operatividad a través del nimero de despachos mensuales. No
obstante, era evidente que la tendencia se inclinaba a una atencién mas rapida de los pedidos, lo
cual significaba gastos adicionales para cumplir con el nivel de servicio ofrecido. Sin embargo,
este nivel de gasto no podria ser sostenible en el tiempo, por lo cual es necesario verificar si el
nivel de servicio de urgencia y emergencia debe ofrecerse para todos los clientes.

Modelo de comercializacion

La empresa participa en el mercado peruano a través de los siguientes canales de
comercializacion:

e Distribuidor: es la empresa con contrato que autoriza la distribucion de productos a
través de los canales autorizados por la empresa.
e Gobierno: incluye la red del Ministerio de Salud, Essalud y las Fuerzas Armadas.

e Integradores: son empresas que se encargan de suministrar, instalar y mantener todo el
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equipamiento para centros de la red sanitaria. Implica que negocien con varios
proveedores y entreguen a las instituciones la solucién sanitaria integrada.

e Persona natural: esta categoria comprende doctores y/o pacientes a los cuales se les
realiza una venta directa. Es relevante sefialar que por politica interna solo se permite
vender a pacientes si ellos pueden manipular directamente los dispositivos, por ejemplo,
accesorios para bomba de insulina; de lo contrario, deben ser entregados a una
institucion de salud autorizada.

e Privado: incluye toda la red de clinicas privadas a nivel nacional.

En 2016, la empresa inici6 la aplicacion de una estrategia para llegar a sus clientes de
forma directa sin la participacion de distribuidores, lo que implicaba aumentar la venta hacia
los otros canales y disminuir progresivamente las ventas hacia los distribuidores. Tal como se
muestra en la Figura 10, la estrategia se ha ido fortaleciendo anualmente. En 2019, los
canales de privado y Gobierno poseian mayor participacion en la composicion de la venta,
logrando disminuir cada afio la dependencia de ventas que existia con los distribuidores.
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Figura 10. Tendencia de distribucion de canales entre los afios 2015 y 2019. Informacion
obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

Esta nueva realidad con respecto a la composicion de canales en la venta total se tradujo
en un aumento de la cantidad de 6rdenes (ver Figura 8). De igual manera, la cantidad de lineas

atendidas aumentaron consistentemente durante los Gltimos tres afios (ver Figura 11).
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Figura 11. Lineas despachadas por mes entre los afios 2017 y 2019. Informacion obtenida de
la empresa en estudio. Elaboracion propia.

Estos datos hacen necesario entender la relacion entre el aumento de los pedidos y los

canales de mayor participacion a nivel de monto de venta. En la Figura 12, se puede apreciar

que, si bien los canales de Gobierno y privado tienen un porcentaje similar en la composicion

de la venta para el 2019, la cantidad de pedidos para el canal privado es mucho mayor que la

de Gobierno. Esto podria explicarse por el hecho de que el Estado es el mayor comprador de

productos farmacéuticos a nivel nacional, por lo cual sus negociaciones se realizan a través

de licitaciones con grandes valores de comercializacion, pero la cantidad de 6rdenes recibidas

al afo es mucho menor.
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Figura 12. Analisis de participacion en el afio 2019. Informacion obtenida de la empresa en

estudio. Elaboracion propia.

Por lo expuesto, es evidente que existe una recomposicion en la atencion de pedidos,

en el sentido de que se esté trasladando de un modelo operativo basado en pocos pedidos con
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muchas lineas y un alto valor de facturacion a un modelo de muchas érdenes pequefias que
no superan las cuatro o cinco lineas despachadas y con valores de facturacion menores.

Se puede apreciar que la organizacion tiene los procesos con alcances y tiempos
definidos, que corresponden a su estrategia para lograr los objetivos y diferenciarse de la
competencia. En el siguiente capitulo, se podréa identificar las oportunidades de mejora en

cada eslabon de la operacion.
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Problema en la cadena de suministro de la organizacion

La evolucidn de la empresa a nivel local ha sido constante durante los Gltimos tres
afios, logrando crecer a una tasa anual mayor al 20 %, debido principalmente a la llegada de
nuevas unidades de negocio que ampliaron el portafolio. Este crecimiento requirié un desafio
muy grande para el equipo de logistica dado que debid adaptar sus procesos operativos a un
mercado totalmente distinto al que estaba acostumbrado. En el portafolio anterior, los niveles
de servicio de atencion al cliente estaban en el rango de 24 a 48 horas, contando con la
capacidad, la infraestructura y la localizacion necesarias para lograrlo sin problema alguno.

Sin embargo, con la llegada de los nuevos productos, los niveles de servicio de atencion
tuvieron que ajustarse para atender requerimientos de urgencias y emergencias que darian
soporte de vida. Se define emergencia como la situacion “cuando una persona presenta
inesperadamente una situacion riesgosa para su salud, debiendo ser atendida en forma
inmediata ya que presenta un riesgo vital” (Hospital de Emergencias José Casimiro Ulloa, s. f.).
Por otro lado, la urgencia “también es una situacion de salud que se presenta en forma
inesperada, pero, por el contrario de la emergencia, no tiene riesgo vital. Pero de todas formas
el individuo debe ser atendido dentro de las proximas horas” (Hospital de Emergencias José
Casimiro Ulloa, s. f.).

A pesar de que estos conceptos ya se manejaban previamente, la importancia en la
reduccion de las horas de atencion fue critica para la adaptacion de la operacion ante el nuevo
escenario. Se crearon nuevos cortes de recepcion de pedidos, se cred un proceso especial para
el manejo y priorizacién de emergencias y urgencias, y se contdé con moviles especiales para
la atencién inmediata de emergencias, lo que generd un incremento de los gastos operativos,
por consiguiente, a los gastos directos e indirectos de la organizacién local. De igual forma,
surgieron otros problemas de indole de capacidad de atencién, ya que empezaron a llegar una

cantidad grande de urgencias que no estaban alineadas con los productos seleccionados para
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este servicio, lo cual produjo un considerable aumento en los gastos de despacho y
distribucion, y, en algunas ocasiones, no guardaban relacion con el crecimiento de las ventas.

Al realizar las investigaciones con el equipo comercial y el equipo de servicio al
cliente, se detectaron los siguientes inconvenientes: (a) las demoras en el procesamiento de
pedidos ocasionaban que los despachos llegasen a bodega con tardanza, por lo cual los
pedidos se convertian en urgencias; (b) la cantidad de pedidos enviados por los clientes
aumentaron, pero no necesariamente el monto de ventas; (c) los clientes exigian tiempos de
atencion cada vez mas cortos; (d) la distancia del almacén ocasionaba la necesidad de utilizar
moviles especiales para llegar méas rapido a los puntos.

Ademas, se intento realizar un andlisis de los pedidos y clientes para determinar si
realmente existia una contribucion positiva con el manejo de los pedidos normales, urgencias
y emergencias; sin embargo, fue complicado determinar esa contribucién debido a la
asignacion actual que utilizaba la empresa para los costos logisticos, costeo estandar.

Tabla 10

Influencia de los gastos logisticos en el P&L

Rubro Descripcion Influencia logistica
Revenue Ventas No aplica
Standard Cost Costo de planta No aplica
Standard Gross Margin Margen de ventas
(SGM)

opPC Otros costos de producto Fletes, derechos de m_wportamon,
obsolescencia

Gross Margin Without Margen bruto

Allocation
Direct Expenses Gastos directos Gastos de distribucion
EBITA Ganancias antes qe impuestos sin
alocaciones
Indirect Expenses Gastos de soporte a la operacion No6minas de supply chain, gastos de 3PL
Ganancias antes de impuestos con
EBIT .
alocaciones

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.

Como se puede apreciar en la Tabla 10, los gastos logisticos se dividen en gastos de
distribucion y gastos de 3PL (ingresos, salidas, reacondicionado, logistica de inversay
almacenamiento). Estos afectan los gastos directos e indirectos, respectivamente. En ese

sentido, no es posible relacionar los gastos con la venta por cliente, dada la metodologia de
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costeo. Por ello, se busca una alternativa que permita asignar de manera precisa todos los
gastos incurridos desde que un pedido es recibido hasta la entrega final. Una vez que se logre
esta correcta asignacion, se podra realizar una separacién de cliente de acuerdo con su
contribucion a la empresa, y se podra establecer estrategias logisticas y comerciales que se
alineen con las expectativas y capacidades empresariales. Se opt6 por encuestar a los
miembros del area de supply chain para conocer los principales puntos de mejora, y asi
entender de manera adecuada los impactos operativos y financieros al momento de entregar
productos a los clientes. En la Tabla 11, se puede observar la mayor incidencia de problemas
detectados.

Tabla 11

Incidencia de problemas detectados

Problemas detectados Cantidad Participacion (%)
Inadecuada asignacion de recursos 10 42
Problemas en la operacion 6 25
Proceso no estandarizado 6 25
Inexistencia de indicadores de gestion 2 8
Total de entrevistados 24 100

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.

Con la Tabla 11, se puede determinar que el problema detectado con mayor
incidencia es la inadecuada asignacion de recursos por canal y tipo de producto, lo cual
impide una correcta toma de decision en la asignacién y el uso de los recursos operativos de
la empresa.

Diagrama de Ishikawa

Con los comentarios recibidos en las diferentes entrevistas efectuadas, se realiz6 un

diagrama de Ishikawa que permitié visualizar de manera mas clara las posibles causas del

problema seleccionado (ver Figura 13).
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Inadecuado método de costeo

El método actual no es adaptable al
proceso.

No brinda la visibilidad deseada

Sin soporte tecnoldgico

El software usado

y necesitada.

actualmente no permite
ver el detalle deseado.
Falta de licencias

de bases de datos de
mayor capacidad

Inadecuada asginacion

No se cuenta con un plan de capacitacion
sobre costeo de productos.

Pedidos especificos por cliente

Personal sin capacitacion

de recursos

Enfoque a llegar si o si

a los clientes La prioridad es mejorar

los procesos logisticos.

No es la prioridad

Figura 13. Diagrama de Ishikawa para la organizacion. Informacién obtenida de la empresa

en estudio. Elaboracion propia.

Alternativas de solucion

Después de verificar las posibles causas y subcausas de este problema en el area de

supply chain, se plantearon tres propuestas, las cuales se exponen a continuacion:

1. Alternativa 1: AS-1S: mantener la operacion tal como se desarrolla actualmente, sin

ningun cambio significativo en la cadena de suministros ni en métodos de trabajo, ya que

se cumple con el objetivo de llegar a los diferentes clientes del portafolio.

2. Alternativa 2: Costeo ABC: cambiar el costeo actual (costo estandar) y pasarlo a un

costeo de actividades desde la produccidn hasta las actividades de la ultima milla,

logrando determinar los drivers y objetos de costo, para visualizar el costo total por

producto

3. Alternativa 3: Cost to serve: si bien cierto se conoce el costo de produccion determinado
por el costo estandar, sin embargo, se desconoce los procesos que suman valor y gasto en
el intento de llegar a la ultima milla para determinar el costo de servir a cada cliente, por
ello se recomienda usar la metodologia cost to serve, debido a que permite tener mayor
visibilidad para la toma de decisiones.

Segun Mejia-Argueta, Higuita-Salazar e Hidalgo-Carvajal (2015), los criterios que se
utilizan para eliminar los gastos carecen de visibilidad, lo que convierte al sistema de costos

en una caja negra. Debido a ello, el costeo tradicional presenta algunas brechas en la
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precision de la asignacion de costos y gastos, especialmente en todas las asignaciones
indirectas, por lo que es necesario ganar visibilidad modificando la estructura para presentar
analisis y reportes detallados desde el nivel mas alto hasta el nivel mas bajo. Asi, se origina
una metodologia que brinda el detalle suficiente para el planteamiento de estrategias
particulares por unidades de negocio, canales, productos y clientes que mantengan la salud
financiera.

Por esta razén se considera que, de las alternativas planteadas anteriormente, el cost to
serve seria la mejor forma de solucionar el problema actual, debido a que seria posible
centrarse en el gasto total de atender los pedidos de los clientes, y se dejaria de lado el costo
del producto terminado. EI objetivo es conocer qué cliente involucra més recursos de la
operacion para cumplir con el nivel de servicio que la empresa ha acordado. La metodologia
cost to serve ayudara a evidenciar cualquier gasto que pudiera evitarse; ademas, se
complementa muy bien con el manejo de data a través de softwares contemporaneos, con lo

cual se obtiene velocidad de informacion para la toma de decisiones.
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Marco teorico
Costeo tradicional

Asignacion de costos indirectos. Segun Uldokin Dakova (2017), cualquier concepto
cuyos costos se desee calcular es denominado objeto de costos, por ejemplo, costos de
productos, servicios, departamentos, centro de costos, proyectos, clientes, entre otros. La
estructura de costos depende de objeto de costos: si fuese un producto, incluiria material
directo, mano de obra directo y costos indirectos de fabricacidn, mientras que, para un
proyecto, solo material directo e indirecto, depreciacion, materiales y otros costos.

Para el caso de materiales, el costo es el valor de adquisicion sumando los costos
incidentales; para mano de obra directa, se reconoce este costo tomando en cuenta la
actividad realizada por el trabajador. En las empresas, se procura que los trabajadores
directos estén involucrados solo en la elaboracién del producto; sin embargo, en algunas
ocasiones, el trabajador directo puede realizar labores diferentes a la de produccién o puede
no tener trabajo especifico por diferentes razones.

Algunos costos que se consideran como indirectos son la remuneracion bésica, las
aportaciones del empleador, las gratificaciones, la compensacion por tiempo de servicios y
las vacaciones. También figuran los costos indirectos de fabricacién, los cuales pueden ser
asignados por diferentes razones, porque son costos importantes de la fabrica y los productos
deben tener incluidos estos costos, sean indirectos o directos, o también pueden ser asignados
por normas contables y disposiciones legales. Para la asignacién, se considera la
determinacion de costo, la acumulacion de costos indirectos de fabricacion, la asignacion de
costos indirectos en los centros de costos o departamentos, los costos indirectos por servicios
de produccion, y la asignacion final de costos indirectos. Para sistemas de produccion
estandarizada, masiva y continua, en los que el proceso atraviesa varios departamentos y

areas, se acumula el costo por area o departamentos durante un periodo de tiempo
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determinado. Este costo acumulado por departamento se divide entre las unidades
equivalente producidas en el departamento para calcular el costo unitario del producto
terminado en el departamento. El término de producto terminado en cada area es exclusivo al
area o departamento; no quiere decir que es el producto terminado de la organizacién.

Para este sistema de costeo, se debe diagramar el proceso de produccién, se verifican
las unidades fisicas, se calculan las unidades equivalentes, se calculan los costos unitarios, se
determinan los costos por contabilizar, y se contabilizan los costos de unidades terminadas y
transferidas y el inventario final de productos y en proceso. En un sistema de costeo por
procesos, los costos unitarios de un producto o servicio se obtienen asignando los costos
totales a muchas unidades idénticas o similares. En un ambiente de fabricacion de costeo por
procesos, cada unidad recibe las mismas cantidades o cantidades similares de costos de
materiales directos, costos de mano de obra directa de fabricacidn y costos indirectos de
fabricacidn. Entonces, los costos unitarios se calculan dividiendo los costos totales en que se
incurrio entre el nimero de unidades de produccidn resultantes del proceso de fabricacion. Se
tienen los siguientes pasos: resumir el flujo de las unidades fisicas de produccion, calcular la
produccidn en términos de unidades equivalentes, calcular el costo por unidad equivalente,
resumir los costos totales que se deben contabilizar, y asignar los costos totales a las unidades
terminadas y a las unidades que haya en el inventario final de produccién en proceso
(Horngren, Datar, & Foster, 2007).

Costeo ABC

Al igual que en el costeo tradicional, los gastos directos son asignados de manera
directa a los productos. En el costeo ABC, los costos indirectos de fabricacion son asignados
usando basicamente dos etapas de asignacion y se emplean drivers, también llamados
inductores o generadores de costos. Los controladores pueden ser de recursos, actividades y

de costos (cost driver) (Uldokin Dakova, 2017). Una de las mejores herramientas para
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perfeccionar un sistema de costeo es un costeo basado en actividades. Perfecciona un sistema
de costeo al identificar las actividades individuales como los objetos fundamentales del costo,
y define como actividad un acontecimiento, tarea o unidad de trabajo que tiene un motivo
especifico, por ejemplo, el disefio de productos, la preparacion de las maquinas, la operacion
de las maquinas y la distribucion de productos (Horngren et al., 2007).

Los drivers de recursos son aquellos drivers que permiten medir la cantidad de cada
recurso consumido por las actividades. Estos drivers son usados para asignar los costos de los
recursos a las actividades. Los drivers de actividades son aquellos que permiten medir el
consumo y la demanda de actividades por los objetos de costos, y son utilizados para asignar
los costos de las actividades a los objetos de costos. Los drivers de costos son aquellos
eventos, situaciones o0 aspectos gue causan un impacto en el costo total de una actividad. Solo
los dos primeros drivers — los de recursos y los de actividades — son empleados para asignar
los costos basados en actividades. El ultimo driver esta méas relacionado con la identificacion
de las causas de los costos para el anlisis y la gestion de las actividades en la busqueda de su
mejoramiento continuo. Los costos de recursos se asignan segun los drivers de recursos y los
costos de actividades, segun los drivers de actividades. Existe la posibilidad de
interrelaciones multiples entre recursos, actividades y objeto de costos. Los recursos pueden
ser agrupados en un nivel superior de recurso previamente a su asignacion a las actividades
correspondientes. Igualmente, los objetos de costos pueden ser parte de otros objetos de
costos mas amplios (Uldokin Dakova, 2017).

Segun Horngren et al. (2007), una jerarquia de costos categoriza los costos indirectos
en diferentes grupos de costos sobre la base de los distintos tipos de causantes del costo, de la
asignacion del costo o de diferentes grados de dificultad con el fin de determinar las
relaciones de causa y efecto. Los sistemas ABC utilizan, por lo general, una jerarquia de

costos con cuatro niveles: costos de nivel unitario de produccion, costo nivel de lote, costos



38

de soporte al producto, y costos de soporte a las instalaciones. Con ello se consigue la
asignacion de costos gue son, en lo posible, causantes del costo en los grupos de costos por
actividades.

Los costos de nivel unitario de produccion son los costos de las actividades realizadas
en cada unidad individual de un producto o servicio. Los costos de operacion de la maquina —
costos de electricidad, depreciacion y reparacion —, relacionados con la actividad de operar
las maquinas de moldear automatizadas, son costos de nivel unitario de produccién. Son
conocidos asi porgue, con el paso del tiempo, el costo de esta actividad aumenta con las
unidades adicionales de produccion u hora maquina utilizadas.

Los costos a nivel de lote son los costos de las actividades relacionados con un grupo
de unidades de productos o servicios, y no con cada unidad individual de producto o servicio.
Los costos de preparacion se podrian considerar como costo de lote. Ello se debe a que, con
el trascurso del tiempo, el costo de la actividad de preparacion aumenta con las horas de
preparacion necesarias para producir lotes. En las compafiias que compran muchos tipos de
diferentes materiales directos, los costos de abastecimiento pueden ser considerables, e
incluyen el costo de hacer 6rdenes de compra, recibir materiales y pagar proveedores. Son
considerados como nivel de lote porque estan relacionados con el nimero de orden de
compra hecha con la cantidad o el valor de materiales comprados. Los costos de manejo de
materiales y los de inspeccién de calidad que se relacionan con lotes de los productos
elaborados son costos a nivel de lote.

Los costos de las actividades emprendidas para apoyar los productos o servicios
individuales se subvencionan independientemente del nimero de unidades o lotes en los que
se producen las unidades. Con el tiempo, los costos de disefio dependen en gran medida del
tiempo invertido por los disefiadores en el disefio y en la modificacion del producto, del

molde y del proceso, que estan condicionados por la complejidad del molde, medida por la



39

cantidad de piezas que hay en el modelo multiplicadas por el area. Los costos de las
actividades de disefio no pueden rastrarse en productos o servicios individuales, pero apoyan
a toda la organizacion.

Los costos generales de administracion son costos de soporte a las instalaciones. Es
dificil encontrar una buena relacion de causa y efecto, lo que ocasiona que las empresas no
asignen costos a los productos, sino que lo deduzcan por separado de la utilidad operativa.
Por ejemplo, Plastin aplico el costeo ABC utilizando los siguientes siete pasos: identificar los
objetos del costo elegido, identificar los costos directos de los productos, seleccionar las
bases de asignacion del costo para asignar los costos indirectos a los productos, identificar los
costos indirectos relacionados con cada base de asignacion del costo, calcular la tasa por
unidad de cada base de asignacion del costo utilizada para asignar los costos indirectos a los
productos, calcular los costos indirectos asignados a los productos, y calcular el costo total de
los productos al afadir todos los costos directos e indirectos asignados a los productos.

Cost to serve

El costo de servir a clientes (CTS, por su equivalente en inglés cost to serve) es una
herramienta de analisis financiero que permite identificar los verdaderos impulsores de la
rentabilidad de la empresa, a través de la asignacion de costos y gastos segun la utilizacion
que realice el cliente. EI CTS identifica como cada producto y cliente requiere y utiliza los
recursos de la empresa, y, por lo tanto, contribuye de forma diferenciada a la rentabilidad y el
desempefio del negocio. El costo de servir a clientes toma como base el costeo por actividad
(costeo ABC), ya que un elemento importante es la distribucion de costos por proceso.
Ademas, se basa en la informacion contenida en la contabilidad tradicional, reagrupando los
elementos en rubros especificos (Informativo Caballero Bustamante, 2008). Este costo tiene
como finalidad calcular la rentabilidad de productos, clientes y canales de distribucion, asi

como sentar las bases para el disefio de la oferta de valor para una segmentacion de clientes
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apoyada en su margen de contribucion y las necesidades particulares de los clientes; esta idea
se empez6 a desarrollar con la gestion basada en actividades (ABM, por su equivalente en
inglés activity based management [ABM]) (Mejia Argueta, & Higuita Salazar, 2014).

La gerencia busca de manera rutinaria informacién detallada sobre los costos de
fabricacion de los productos de su empresa, pero a menudo no conoce suficientemente cuanto
cuesta atender a los clientes (Braithwaite, & Samakh, 1998; Norek, & Pohlen, 2001). Ello es
contundente, ya que el beneficio de una empresa depende con frecuencia tanto de los costos
de servir a sus clientes como de los costos de produccion de sus productos. En las empresas
de servicios en particular, la rentabilidad por cliente es mas importante que la rentabilidad por
producto; sin embargo, los costos de los servicios a menudo dependen del comportamiento
del cliente, méas que del proveedor (Kaplan, & Narayanan, 2001). En estas circunstancias,
muchos gerentes informan que requieren una herramienta confiable para determinar los
efectos del costo de la rentabilidad de los clientes (Norek, & Pohlen, 2001). Como una forma
de medir su rentabilidad, muchas compafiias usan el margen de contribucion o el margen de
ganancia bruta. EI primero utiliza el método de costo variable — con el margen de
contribucion generado durante un cierto periodo que es suficiente para cubrir los costos fijos
y la estructura de gastos de ese periodo, lo que constituye el beneficio de la compafiia —; el
segundo usa el método de costo de absorcion — con todos los costos de produccion debe ser
asignado a los productos — y el margen bruto (Guerreiro, Rodrigues Bio, & Vazquez
Villamor Merschmann, 2008).

Diferencias entre cost to serve y ABC. La mayoria de los académicos, a excepcion
de Johnson (1992), han abogado por el sistema ABC como el método de costeo mas
apropiado para medir los costos de servicio al cliente (Guerreiro et al., 2008). Kaplan y
Cooper (1998) declararon que el sistema ABC es, en teoria, el método mas apropiado para

determinar los costos de servicio al cliente en compafiias con requisitos complejos de
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productos, clientes y servicios. Sin embargo, a pesar de este respaldo, la contabilidad ABC se
ha aplicado tradicionalmente a la medicion de costos en actividades industriales, y solo un
numero limitado de estudios empiricos han aplicado este sistema a clientes y actividades de
servicio. En este sentido, el estudio de caso de Kaplan (1989) de la compafiia sueca Kanthal
fue un trabajo pionero (Guerreiro et al., 2008).

Entre otros autores que han abordado este tema, se incluye a Lewis (1991), quien
describié un sistema ABC relativamente simple para evaluar los costos de comercializacion
por linea de producto e indicé como podria usarse para estructurar una declaracion de
rentabilidad (Guerreiro et al., 2008). Turney y Stratton (1992) presentaron un modelo mas
estructurado basado en actividades que incluia dos niveles de actividad — microactividades y
macroactividades — en la asignacion de costos a productos y clientes (Guerreiro et al., 2008).
Foster y Gupta (1994) enfatizaron que los costos de mercadeo representan una parte
significativa de la estructura de costos de muchas compafiias; sin embargo, en comparacion
con los estudios de costos industriales, notaron que los costos de comercializacion han
recibido muy poca atencién en la literatura contable (Guerreiro et al., 2008). Asimismo,
Stapleton et al. (2004) sefialaron que el sistema ABC, después de méas de una década de lento
crecimiento, habia logrado una mayor aceptacion como herramienta de determinacion de
costos de marketing y logistica (Guerreiro et al., 2008).

Ademaés de estas contribuciones, de acuerdo con Guerreiro et al. (2008), varios
estudios conceptuales tienen actividades logisticas asociadas y costos de servicio al cliente
(Lambert, & Lewis, 1983; Pohlen, & La Londe, 1994; Lambert, & Burduroglu, 2000; Cokins,
2003). Asimismo, con respecto al término costo por servicio, varios autores han utilizado los
costos de servicio al cliente (Kaplan, 1989; Cooper, & Kaplan, 1998; Braithwaite, & Samakh,
1998; Kaplan, & Narayanan, 2001); de hecho, Braithwaite y Samakh (1998) registraron la

marca cost-to-serve. Sin embargo, el término costo por servicio no se ha adoptado
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universalmente en la literatura. En efecto, segun Guerreiro et al. (2008), otros términos con
un significado similar incluyen el costo del servicio al cliente (Hansen, & Mowen, 2000), los
costos de comercializacion (Foster, & Gupta, 1994) y los costos de comercializacion y
logistica (Stapleton et al., 2004). En el proceso de costos de diferentes objetos, como clientes
y canales de comercializacion, Kaplan y Cooper (1998) recomendaron la asignacion de
gastos de ventas, comercializacion, distribucion y administracion (SMDA) a los objetos de
costeo, de acuerdo con la propuesta de Christopher (1997). Ademas, ambos autores sefialaron
que tal asignacidn de gastos no se aplica generalmente a los clientes, porque se considera que
estos gastos son fijos y que cualquier asignacion seria aleatoria y confusa. Sin embargo, en
vista del crecimiento de estos gastos en todas las compafiias, argumentaron que en realidad
no son costos fijos, pero que no podrian considerarse costos variables, porque no estan
directamente influenciados por los volimenes de ventas; por lo tanto, Kaplan y Cooper
(1998) crearon una categorizacion distintiva para ser aplicada a los gastos SMDA. Anderson
y Kaplan (2004) trataron la supervariable de gastos en un esfuerzo por identificar el método
ABC y propusieron un enfoque llamado ABC basado en el tiempo. La novedad de este
ualtimo enfoque es su énfasis en el tiempo como conductor de tiempo de actividad y su
determinacidn de los tiempos unitarios de los servicios y el tiempo de capacidad no utilizado
(Guerreiro et al., 2008).

Cost to serve y rentabilidad. La mayoria de los estudios sobre CTS estan asociados
con el andlisis de rentabilidad del cliente. Guilding y McManus (2002) estudiaron las
Ilamadas préacticas de contabilidad del cliente (CA) con tres objetivos: evaluar la incidencia
de CA, evaluar las percepciones de los profesionales sobre el mérito de CA como
herramienta de gestion, y desarrollar y probar hipétesis relacionadas con factores
contingentes que podrian afectar el uso y el mérito percibido de CA. Una de estas précticas

de CA fue el analisis de rentabilidad del cliente (Guerreiro et al., 2008). Asimismo, de
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acuerdo con Guerreiro et al. (2008), el caso Kanthal, un fabricante sueco de sistemas de
calefaccion (Kaplan, 1989; Kaplan, & Cooper, 1998; Kaplan, & Narayanan, 2001), aport6 un
ejemplo de como la informacion sobre los costos de servicio al cliente puede modificar la
relacion de una empresa con clientes que no son rentables. En este caso, los dos clientes con
mayor volumen de Kanthal eran los menos rentables para la empresa. Al revisar el caso,
Kaplan (1989) sefial6 que solo los clientes de gran volumen tienen el poder de producir
pérdidas significativas para la compafiia; de hecho, los grandes clientes tienden a ser los mas
rentables o los menos rentables para el proveedor, y con muy poca frecuencia devuelven una
rentabilidad promedio del cliente (Guerreiro et al., 2008). El analisis de rentabilidad
acumulada por cliente demostro que el 20 % de los clientes generd el 225 % de las ganancias
totales, mientras que el 70 % de los clientes estaban en el punto de equilibrio y el 10 %
gener6 una pérdida del 125 % de las ganancias totales. Este analisis permitio realizar ajustes
en los precios y los volumenes de suministro con los dos clientes menos rentables con el fin
de mantener las relaciones sobre una base comercial (Guerreiro et al., 2008).

Por otro lado, segun Braithwaite y Samakh (1998), los sistemas tradicionales de
determinacion de costos no permiten un analisis preciso del desempefio individual del cliente.
Son incompatibles con una amplia gama de productos, porque el margen de contribucion, en
si mismo, no permite la identificacion de factores diferenciales relevantes que determinan la
rentabilidad de canales de distribucion particulares. Ambos autores sugirieron que la
adopcién del enfoque CTS podria permitir la identificacion de dichos impulsores para el
cambio, como el costo de la variedad, la gestion del canal del cliente, los objetivos de
servicio al cliente, la estructura de suministro de la empresa, la politica de precios
comerciales, los costos funcionales y la remuneracién del personal que se basé en su
experiencia con una empresa de electronica de alta tecnologia (Guerreiro et al., 2008). El

enfoque CTS se fundd en los siguientes conceptos: (a) actividades, (b) canales de
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distribucion, (c) familias de productos. Ademas, los clientes se clasificaron en cuatro canales:
(a) distribuidores, (b) cuentas grandes, (c) minoristas, (d) fabricantes de equipos originales.

En resumen, el modelo permitio el calculo de los principales costos de actividad de
servicio al cliente. Los costos de estas actividades se asignaron luego a los canales de
distribucion sobre la base de ciertos generadores de costos. Finalmente, los costos del canal
se asignaron a los productos, en funcion de los volimenes de ventas. Un concepto importante
que surge del analisis de rentabilidad de Braithwaite y Samakh (1998) es la llamada "erosion
del margen" por canal de distribucion y familia de productos (Guerreiro et al., 2008). El
modelo CTS también se empled para administrar canales de ventas en un estudio realizado
por Gebert (1996) de la compafiia estadounidense VLSI Technology Inc. Los principales
cambios propuestos sobre la base de los hallazgos del estudio fueron
(a) servicio a pequefios clientes con un alto CTS a través de distribuidores, (b)
simplificaciones y reducciones en las tareas administrativas del equipo de ventas, y (c) la
asignacion de inversiones de pequefios clientes a grandes clientes, que, segun el analisis, era
una estrategia mas rentable (Guerreiro et al., 2008).

Segun Cooper y Kaplan (1998), los clientes con un CTS bajo no siempre son la
propuesta mas rentable para un proveedor, especialmente cuando tales clientes son conscientes
de su condicion de CTS bajo. Ambos autores expusieron el caso del minorista Wal-Mart, que
exigia grandes descuentos a cambio de los costos de servicio reducidos que creen que obtienen
sus proveedores (Guerreiro et al., 2008). No es suficiente saber si el CTS de un cliente
determinado es alto o bajo. El analisis final depende de la politica comercial adoptada en cada
caso. Comprender la rentabilidad del cliente como una funcién de CTS es una alternativa a la
advertencia de Porter que no pretende ser simultanea de bajo costo y diferenciada. Mediante el
uso de un analisis CTS, una empresa puede buscar ser rentable en todos los tipos de clientes,

independientemente del costo o la diferenciacion del producto (Guerreiro et al., 2008).
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Costo estandar

El costo estandar presenta las siguientes ventajas:

Control de produccién. Existen estandares para cada elemento del costo, por lo cual
se puede generar mecanismos de control a cada uno de los elementos que intervienen dentro
del proceso productivo (Rojas Medina, 2007). Si los tiempos reales en la produccion se
alejan demasiado de los estandares, la gerencia puede y debe investigar las causas que esta
afectando estos tiempos y tomar medidas correctivas, ya que el trabajador pudo disminuir el
ritmo de trabajo para obtener horas extra o simplemente no desea rendir con eficiencia
(Rojas Medina, 2007).

Se tiene conciencia de costos porque las variaciones de costos reales y estandar
ayudan a poner en relieve los desperdicios y las ineficiencias. Al llamar la atencidn sobre las
variaciones en los costos, los estandares pueden ser una guia para que los gerentes se
encaucen a un mejoramiento, ya que al realizar los estudios pueden encontrar operaciones
innecesarias o actividades mas &giles y menos costosas (Rojas Medina, 2007).

Revision de las politicas de precios. Al predeterminar los costos, la empresa puede
conocer con anterioridad el costo unitario y asi efectuar los estudios para determinar margenes
de rentabilidad (Rojas Medina, 2007).

Ayuda a la preparacion de presupuesto. Los presupuestos con informes se
presentan para mostrar la aspiraciones o metas se esperan alcanzar. Si se predeterminan los
datos, los presupuestos seran mas acertados, lo cual reduce las desviaciones que podrian
tener con el presupuesto real; con ello, es posible disponer de informacién méas acertada,
alcanzable y fiel en los presupuestos (Rojas Medina, 2007).

Por otro lado, los costos estandar pueden ser de dos tipos:

e Costo estandar circulante. Aquellos costos que representan lo que deberia ser el costo

en las circunstancias imperantes se consideran como costos reales que deben figurar en
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los estados financieros (Reyes Pérez, 2005). Estos estandares deben revisarse con la

frecuencia que las necesidades lo ameriten, para que reflejen los cambios en los métodos

de produccion y precios, pues de otra manera dejarian de ser costos representativos en las

circunstancias presentes (Reyes Pérez, 2005).

e Costo estandar fijo. Es aquel costo que sirve Unicamente como punto de referencia o
medida con que puedan compararse los resultados reales. Aunque posee algunas de las
caracteristicas de los estdndares circulantes, se parece méas a la base que sirve para
calcular un indice de precio, pues el procedimiento empleado con este tipo de estandar
consiste en reducir los costos reales a porcentajes relativos del costo estandar que se tome
como base (Reyes Pérez, 2005).

El costo fijo debe estar relacionado con el circulante, porque el estandar basico por si

mismo no representa lo que deberia ser el resultado en un periodo determinado, sino que

solo sirve como base para medir los cambios o0 variaciones, cuyos pasos son los siguientes:

1. Se determinan los estandares corrientes y se expresan en porcentajes de las cifras
estandares basicas correspondientes (Reyes Pérez, 2005).

2. Se comparan los costos reales (histdricos) expresados en porcentajes del estandar
basico, con sus estandares corrientes, para hallar hasta qué punto se ha desviado el
resultado real de lo que deberia haber sido, y con el estdndar basico, para conocer las
tendencias de un periodo a otro; esta tltima comparacion no seria asequible midiendo
las variaciones con respecto a un estandar basico variable (Reyes Pérez, 2005).

Con las definiciones observadas con respecto a los métodos de costeo, se puede
observar que la metodologia cost to serve es la mas idonea para la situacion actual de la
organizacion. Esta metodologia se refuerza con los procesos definidos, y sus problemas
observados en la cadena de suministros permitiran determinar la parte de la cadena en la que
se incurre en mas gasto, e identificar los criterios de gastos representativos que ayudaran a

cumplir los objetivos estratégicos y de mejora de la cadena.
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Metodologia

Un reto importante de esta investigacion es hallar un método adecuado para la
correcta vinculacion de la atencion de clientes y los gastos identificados desde la recepcion
del pedido hasta la entrega final. Para iniciar la presente investigacion, se realizaron
encuestas en las que se buscaron juicios de expertos para obtener las primeras ideas que
ayudasen a determinar los mayores problemas. Luego, se elabor6 un diagrama Ishikawa,
mediante el cual se determinaron las causas de tales problemas. Posteriormente, se
determinaron tres principales alternativas de solucion, las cuales se complementan con el
marco tedrico para tomar la decision mas conveniente. La investigacion se apoy0 en datos
extraidos de las diferentes fuentes de informacion de la organizacion, que luego atravesaron
un proceso de analisis de datos y conversion para obtener una data ordenada que facilitara
una visualizacion dinamica a través de un software de apoyo como el Power Bl. Finalmente,
se dedujeron conclusiones de la informacion obtenida que permitiese identificar los mayores
generadores de gastos.

Uno de los procesos criticos de la presente investigacion es la extraccion de la data 'y
su transformacién en conocimiento para la organizacién. En la busqueda de una técnica para
este proceso de extraccion y posterior conversion en conocimientos, figuré una metodologia
basada en la gestion del conocimiento llamada KM-IRIS, la cual se ha disefiado para
aplicarse a las diferentes fuentes de conocimiento que existen en la empresa, como las
personas, los documentos o los datos (Matos, Chalmeta, & Coltell, 2006).

La metodologia KM-IRIS abarca cinco fases:

e ldentificar: implica identificar los conocimientos de las diferentes fuentes de la empresa
para manipularlos reconociendo al mismo tiempo al experto que posee dicho
conocimiento.

e Extraer: es el proceso para ensamblar datos de sistemas y fuentes dispares enriqueciendo



48

estos datos de manera que se produzca informacion valiosa y reutilizable.

e Procesar: implica trabajar con la data extraida de las fuentes de la empresa, llevandolas a
un modelo de mineria de datos para entender los patrones dentro de los datos existentes,
los cuales pueden ser usados para guiar decisiones.

e Almacenar: consiste en el almacenamiento de la data para posterior analisis de la data.

e Compartir: se requiere compartir la data que ha sido extraida de las fuentes
empresariales a los diferentes usuarios clave de la organizacion; sin embargo, esta data
debe ser transformada en conocimiento.

Posteriormente, se organiza el trabajo de investigacion en un proyecto, trabajando las
diferentes areas del conocimiento.
Esta metodologia servird como inicio de un conjunto de investigaciones para seguir

mejorando con proyectos los nuevos problemas representativos de la cadena de suministros, y

llegar a obtener mas ahorros e impacto en el P&L.
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Resultados

Proceso de extraccion de data

Identificar. En esta investigacion, las fuentes que contienen la data por extraer son el
sistema ERP, a través de reportes de transacciones; los tableros de control de los diferentes
procesos logisticos; la matriz de facturacién del operador logistico; y la base de datos de
clientes. La organizacion de los datos debe guardar cinco criterios. En primer lugar, es
necesario disponer de un campo clave entre las diferentes bases de datos que posteriormente
permita la interrelacién entre si. Por otro lado, se requiere una correcta identificacion de los
procesos logisticos: recepcidn, almacenaje, reacondicionado, despacho y distribucion.

Asimismo, la actualizacion de datos debe incluirse como parte del servicio del operador

logistico. Ademas, pese a que algunas transacciones pueden salir del sistema ERP, existe la

necesidad de considerar mas detalle para la correcta aplicacién de las tarifas. Por Gltimo, se

debe contar con personal capacitado que comprenda el proceso logistico en su totalidad y

conozca todos los drivers que generan los gastos.

Extraer. El proceso de extraccion se realizo de la siguiente manera:

« Recepcion: la base de datos para este proceso tiene fuentes mixtas. La fuente principal
fue el sistema ERP, en el cual se registran los diferentes despachos de compras
internacionales y locales, haciendo énfasis en consignar el nimero de despacho para la
correcta asignacion de costos. Con el fin de alinear los rubros de gastos con la data de la
base de datos, es necesario que, luego de extraer la data, ésta sea validada por el usuario
duefio del proceso para asegurar que el campo clave sea el correcto para la interrelacion
con las otras bases. De igual manera, se debe realizar la aplicacion de tarifas de acuerdo
con los diferentes rubros del proceso: recepcion por guia (data incluida en el sistema
ERP), recepcion por camion (data afiadida manualmente), recepcion de lotes y seriales

(data incluida en el sistema ERP), y recepcion por caja (data incluida en el sistema ERP).
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« Almacenaje: la data de este rubro es fija; el monto se extrae del contrato vigente con el
operador logistico.

« Reacondicionado: la data para este rubro se maneja por fuera del sistema ERP, puesto
gue aun no existe un modulo que soporte las transacciones necesarias para la ejecucion
del proceso. Para el mantenimiento y la actualizacidn de los datos, es necesaria la
coordinacion entre las areas de calidad, logistica y personal del laboratorio del operador
logistico. Es relevante incluir dentro de la negociacidn con el operador la creacion y la
actualizacién de la base de datos que permitan tener un detalle de las érdenes de trabajo
creadas, prioridad utilizada, cddigos y cantidades inyectadas, asi como las mermas
durante el proceso de inyectado de informacion regulatoria.

« Despacho: este proceso tiene informacidn integramente procedente del sistema ERP y
requiere muy poca manipulacion; solo se debe aplicar las tarifas de la matriz para obtener
informacion de gastos para este rubro.

 Distribucion: la empresa ain no cuenta con un sistema para la gestion de la distribucion
de altima milla; por ello, la responsabilidad de actualizacion y control de la data para este
proceso recae en el operador logistico, siendo la base de datos de despacho del sistema
una de las fuentes para mantener la data. La estrategia de distribucion, la unidad de
transporte utilizada, los tiempos de espera y el empleo de ayudantes requeridos deben
aplicarse correctamente a cada despacho.

Procesar. Implica trabajar con la data extraida de las fuentes de la empresa,
Ilevandolas a un modelo de mineria de datos para entender los patrones dentro de los datos
existentes, los cuales pueden ser utilizados para guiar decisiones. Para el caso de este trabajo
de investigacion, el alcance llega al anélisis de datos e inteligencia empresarial a través del

programa Power Bl.
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Almacenar. El almacenamiento de la data se desarrollara a través de hojas de Excel
separadas por procesos de logisticos; luego, se procesara en Power Bl para su analisis.

Compartir. Se requiere compartir la data que ha sido extraida de las fuentes
empresariales a los diferentes usuarios clave de la organizacion; sin embargo, esta data debe
ser transformada en conocimiento. En ese sentido, se utilizara el Power Bl, a travées de sus
reportes con visualizacién interactiva que permita brindar informacion relevante para la toma
de decisidn a nivel logistico y comercial.

Analisis de gasto del flujo logistico

A fin de conocer los gastos que impactan en la atencion de los pedidos, se ha
considerado que es necesaria la variabilizacion de los diferentes rubros que involucran el
soporte operativo para la atencion de los clientes; es decir, se deben considerar todos aquellos
gastos que son necesarios a fin de tener el producto disponible para la venta y, a su vez,
aquellos que involucren transacciones para la atencion del pedido hasta la entrega de Gltima
milla.

Gastos de recepcién (inbound). La recepcion se desarrolla desde que el camion
procedente de la aduana es descargado en el almacén hasta la segregacion fisica de los
productos. El operador logistico cuenta con un tarifario para este proceso que involucra
gastos relacionados para la descarga, la recepcion y la inspeccion. Se ha plasmado una
estructura de gastos basada en cada subproceso que conduce a la ejecucion de la tarea. Las
subtareas son las siguientes:

e Descarga de contenedor: se reciben y descargan contenedores completos de 20 y 40 pies.

e Descarga de camiones: se reciben y descargan camiones con carga paletizada o como
carga suelta.

e Recepcion documentaria: esta subtarea implica la revision de documentos y el posterior

ingreso al sistema SAP.
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e Recepcion e inspeccion de lotes: se reciben e inspeccionan productos cuyo control sea a
nivel de lotes.
e Recepcion e inspeccion de seriales: se reciben e inspeccionan productos cuyo control
sea a nivel de seriales.
e Recepcion fisica de cajas: se realiza la segregacion fisica de las cajas recibidas.
A continuacion, en la Tabla 12, se presenta el nivel tarifario por transaccion.
Tabla 12

Nivel tarifario por transaccion

Concepto Unidad de medida Tarifa por transaccion (S/)
Descarga de camiones Camion 51.47
Recepcién documentaria Guia de remision 18.53
Recepcidn e inspeccion de lotes Lotes 5.97
Recepcidn e inspeccion de serial Serial 1.24
Recepcidn fisica Caja 0.82

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.
Meétodo de variabilizacion

El objetivo del cost to serve es calcular un gasto total de atencion por cliente. Para el
presente analisis, fue necesario incluir los gastos de recepcion de los productos a fin de
imputar el total de gastos operativos a la venta de un producto especifico. En ese sentido, se
decidid utilizar para los gastos de recepcion un analisis por unidad de negocio e imputar el
gasto a la venta en sendos promedios de rotacion:

e CG20. Equipo e instrumental para cirugias: su promedio de rotacion de producto es de
un periodo de dos meses; es decir, los gastos por los productos recibidos en el mes 0
seran imputados en el mes 2.

e MP20. Dispositivos para enfermedades cardiovasculares: su promedio de rotacion de
producto es de un mes; es decir, los gastos por los productos recibidos en el mes 0 seran
imputados en el mes 1.

e IN20. Dispositivos para diabéticos: su promedio de rotacion de producto es de tres

meses; es decir, los gastos por los productos recibidos en el mes 0 seran son imputados en
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e NP20. Dispositivos para terapia restaurativa: su promedio de rotacion de producto es

de tres meses; es decir, los gastos por los productos recibidos en el mes 0 seran imputados

en el mes 3.

En la Tabla 13, se puede visualizar los gastos de descarga de camiones.

Tabla 13

Monto por camiones recibidos

Mes Total de camiones Monto (S/)

Enero 44 2,264.68
Febrero 39 2,007.33
Marzo 40 2,058.80
Abril 39 2,007.33
Mayo 40 2,058.80
Junio 33 1,698.51
Julio 47 2,419.09
Agosto 44 2,264.68
Setiembre 41 2,110.27
Octubre 45 2,316.15
Noviembre 43 2,213.21
Diciembre 35 1,801.45

Total general 490 25,220.3

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.

El porcentaje utilizado para la ponderacion por unidad de negocio esta determinado

por la cantidad de cajas recibida por cada mes, debido a que proporciona una idea de la

cantidad de espacio utilizada dentro del camion. En la Tabla 14, se detallan las ponderaciones

por unidad de negocio por mes.

Tabla 14

Célculo de costo variabilizado por unidad de negocio

Mes Total de camiones CG20 IN20 MP20 NP20 Total (S/)
Enero 44 1,924.98 0.44 208.98 130.28 2,264.68
Febrero 39 1,796.24 8.63 149.24 53.22 2,007.33
Marzo 40 1,665.62 12.86 196.75 183.57 2,058.80
Abril 39 1,796.74 1.69 166.49 4241 2,007.33
Mayo 40 1,298.71 - 230.37 529.71 2,058.80
Junio 33 1,319.34 0.73 174.81 203.63 1,698.51
Julio 47 1,713.33 11.28 581.64 112.83 2,419.09
Agosto 44 2,034.40 9.08 164.54 56.66 2,264.68
Setiembre 41 1,641.61 2.30 143.39 322.98 2,110.27
Octubre 45 1,368.83 - 421.03 526.29 2,316.15
Noviembre 43 1,882.85 6.90 196.22 127.25 2,213.21
Diciembre 35 926.30 - 217.80 657.35 1,801.45

Total general 490 19,368.95 53.90 2,851.26 2,946.18 25,220.30

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.
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Gasto de almacenaje. Este gasto corresponde al area contratada al operador logistico
para almacenamiento de los dispositivos médicos. La configuracién de la bodega consiste en
posiciones pallet, medio pallet y estanterias. El uso de estos espacios dependera del volumen
y rotacion de cada producto.

e Pallet: se utiliza para equipos de gran tamafio y/o productos que, para su manipulacion y
despacho, requieren ser paletizados.

e Medio pallet: se emplea en productos de baja rotacion, pues no ocupan el volumen
indicado para colocarlos en un pallet, ni tampoco la rotacion necesaria para localizarlos
en zonas accesibles para el despacho.

e Estanteria: se almacenan productos de alta rotacion y poco tamafio, en su mayoria
productos tipo A.

A continuacion, en la Tabla 15, se observa el nivel de tarifario fijo por mes.

Tabla 15

Nivel de tarifario fijo por mes

Concepto Unidad de medida Monto de almacenamiento (S/)

Pallet - ambiente 552 27,872.87
Pallet - controlado 6 339.71
Medio pallet - ambiente 120 6,207.35
Medio pallet - ambiente 6 229.67
Estante - ambiente 468 17,740.80
Estante - controlado 27 579.18
Posiciones pallet en ambiente sin BPA 40 1,852.94

Total 54,822.52

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

Método de variabilizacion. Al igual que en el gasto de recepcion, se usaré la
variabilizacion por unidad de negocio siguiendo como criterio un factor de almacenamiento
por cada categoria sobre la base del volumen de los productos mas representativos (ver Tabla
16). Este analisis se efectuara con el stock final de cada mes.

e CG20: estos dispositivos médicos son de gran volumen; por ende, se les asigna el factor
de almacenamiento de 45 %.

e MP20: estos dispositivos médicos brindan soporte de vida, y normalmente son
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solicitados como emergencias y urgencias. Son empaquetados en cajas pequefias y de
facil de manipulacion, y existe un porcentaje pequefio que, a pesar de que es de gran
longitud, no ocupa un volumen significativo; por ende, se le asigna el factor de
almacenamiento de 20 %.

e IN20: estos dispositivos son una de las unidades de negocio con menor participacion. En
Su mayoria, son equipos que ocupan poco volumen para almacenamiento; por ende, se
les asigna el factor de almacenamiento de 5 %.

e NP20: en esta unidad de negocio, existe una variedad de tipologia de dispositivos. Se
dispone de equipos de gran tamario, productos de bajo volumen y familias que poseen
diversidad de codigos; por ende, se les asigna el factor de almacenamiento de 30%.

Tabla 16

Gasto variabilizado por unidad de negocio

Unidad de negocio Porcentaje (%) Monto de almacenamiento (S/)
CG20 45 24,670.14
IN20 5 2,741.13
MP20 20 10,964.50
NP20 30 16,446.76

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

Gasto de reacondicionado. Es el gasto de inyectar informacion regulatoria en los
productos y se hace inmediatamente después de la recepcion. Se le aplicara el mismo criterio de
variabilizacion; es decir, se efectuara un calculo mensual de los gastos por unidad de negocio y
se aplicara segin promedio de rotacion. En la Tabla 17, se presenta el nivel tarifario.

Tabla 17

Nivel tarifario

Servicio de reacondicionado Tarifas (S/)
Impresion inkjet (unidades) 0.18
Liberacion de orden de servicio por producto — Regular (codigo/6rdenes de servicio) 28.71
Liberacién de orden de servicio por producto — Urgente (cddigo / 6rdenes de servicio) 57.42
Liberacion de orden de servicio por producto — Emergencia (cédigo / érdenes de servicio) 86.11

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

Este proceso cuenta con las siguientes actividades:

e Impresion inkjet: esta actividad se refiere a la impresion regulatoria por cada unidad de
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producto. La asignacion de gasto se hace por unidad inyectada.

e Liberacion de orden de trabajo: esta actividad consiste en liberar el producto para su
venta, luego de que pase revision de calidad y cumpla con los estandares permitidos. Esta
liberacion puede ser regular, urgencia y emergencia.

Con respecto a la imputacion del gasto, obedecera el mismo criterio.

e CG20. Equipo e instrumental para cirugias: su promedio de rotacion de producto es de
un periodo de dos meses; es decir, los gastos por los productos recibidos en el mes 0
seran imputados en el mes 2.

e MP20. Dispositivos para enfermedades cardiovasculares: su promedio de rotacion de
producto es de un periodo de un mes; es decir, los gastos por los productos recibidos en
el mes 0 seran imputados en el mes 1.

e IN20. Dispositivos para diabéticos: su promedio de rotacion de producto es de un
periodo de tres meses; es decir, los gastos por los productos recibidos en el mes 0 son
imputados en el mes 3.

e NP20. Dispositivos para terapia restaurativa: su promedio de rotacion de producto es
de un periodo de tres meses; es decir, los gastos por los productos recibidos en el mes 0
seran imputados en el mes 3.

En la Tabla 18, se presenta el gasto variabilizado por unidad de negocio.
Tabla 18

Gasto variabilizado por unidad de negocio (en soles)

Mes CG20 IN20 MP20 NP20 Total general

Enero 18,019.88 57.96 1,440.92 1,103.60 20,622.36
Febrero 18,589.84 185.11 2,138.16 710.74 21,623.85
Marzo 25,428.87 129.42 3,357.81 1,581.19 30,497.29
Abril 26,138.24 87.75 3,732.97 2,303.26 32,262.22
Mayo 13,930.33 31.41 2,122.90 1,060.54 17,145.18
Junio 18,688.31 2,942.21 859.37 22,489.89
Julio 12,249.08 371.82 5,577.35 1,750.25 19,948.50
Agosto 12,929.47 263.07 2,554.84 1,363.78 17,111.16
Setiembre 18,753.79 37.35 2,767.16 1,918.05 23,476.35
Octubre 15,474.20 2,874.92 1,753.86 20,102.98
Noviembre 16,413.28 132.03 3,251.40 1,084.37 20,881.08
Diciembre 14,277.07 2,554.15 4,648.36 21,479.58

Total general 210,892.36 1,295.92 35,314.79 20,137.37 267,640.44

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.
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Gasto de despachos salientes. Es el gasto de la preparacion de pedido por cada
cliente. Es diferenciado dependiendo del tipo de entrega que se le asigne; es decir, esta
comprendido segun la premura de la atencidn que requiera: urgencia, emergencia y regular.
Cada tipo de atencion tiene una tarifa asignada distinta (ver Tabla 19).

Tabla 19

Tarifa por tipo de atencion

Premura de atencion Tarifa (S/)
Regular 15.30
Urgencia 22.95
Emergencia 30.60
Pick & pack 8.40

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.

e Regular: se considera un pedido regular cuando el cliente hace la solicitud de atencion
dentro de la ventana horaria estipulada, es decir, antes de las 3:00 p.m. del dia anterior a
la atencion requerida.

e Urgencia: se considera un pedido urgencia cuando el cliente hace la solicitud de atencion
fuera de la ventana horaria estipulada, es decir, un dia antes de la atencion requerida pero
posterior a las 3:00 p.m.

e Emergencia: se considera un pedido emergencia cuando el cliente hace la solicitud de
atencion para atencion inmediata.

Del total de servicio facturado por tipo de atencion (regular, urgencia, emergencia) y
pick & pack, se procedié a realizar a asignar el gasto segun nivel de participacion de cada
unidad de negocio. Del total obtenido en cada mes, se analiz6 la unidad de negocio por cada
tipo de atencion, y se obtuvo el resultado expuesto en la Tabla 20.

Tabla 20

Gasto segun nivel de participacion de cada unidad de negocio (en soles)

Mes\unidad de

. CG20 IN20 MP20 NP20 Total

negocio
Enero 15,178.62 - 5,909.77 3,349.85 24,438.25
Febrero 12,858.91 - 6,937.42 272.31 20,068.64

Marzo 16,361.44 - 4,655.78 575.55 21,592.77
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Mes\unidad de

. CG20 IN20 MP20 NP20 Total
negocio

Abril 39,167.72 - 6,754.23 5,595.47 51,517.43
Mayo 32,055.74 - 3,815.71 3,252.85 39,124.30
Junio 13,393.54 70.26 6,483.05 417.64 20,364.50
Julio 14,466.48 26.40 5,043.51 1,836.61 21,373.00
Agosto 14,858.16 - 5,690.16 307.10 20,855.41
Septiembre 15,628.56 92.73 6,066.58 5,155.21 26,943.08
Octubre 23,104.95 11.55 8,953.63 1,460.93 33,531.06
Noviembre 15,044.28 - 9,661.72 105.51 24,811.50
Diciembre 16,437.59 59.53 5,486.12 1,027.89 23,011.12

Nota: Informacién obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.

Para obtener la informacion expuesta en la Tabla 20, se descarg6 la data del sistema

ERP y se determin0 la cantidad de atenciones por unidad de negocio, tipo de servicios y

lineas de atencidn; luego, se relacionaron los despachos salientes con las tarifas por cada tipo

de servicio.

Gasto de distribucidn. Es el gasto de la altima milla para cada cliente. Los servicios

ofrecidos por el operador logistico para la distribucion de productos son los siguientes:

e Rutas fijas diarias AM / PM de lunes a viernes: es la consolidacién de los pedidos del

dia anterior efectuados por cada cliente.

e Vehiculos exclusivos: “Adicional Mayor” — Furgén 10m2, 20 m®y van, o “Adicional

Menor” — automavil equipado para atencion de dispositivos médicos.

e Motorizados

e Transportes a provincia: agencias de transporte interprovincial que cumplen con las

medidas y cuidados de embalaje y transporte.

Se revisaron los gastos asociados a los envios de acuerdo con el tipo de unidad

utilizada por el operador logistico. Asi, se obtuvo como resultado el gasto por mes, que se

puede observar en la Tabla 21.



Tabla 21

Gastos asociados a los envios de acuerdo con el tipo de unidad utilizada por el operador

logistico (en soles)

Mes \ Servicios Movil Ruta AM Movil Ruta PM Motorizado
Enero 522.76 394.97 159.00
Febrero 575.04 434.47 174.90
Marzo 559.71 422.89 170.24
Abril 587.69 444.03 178.75
Mayo 534.26 403.66 162.50
Junio 587.69 444.03 178.75
Julio 534.26 403.66 162.50
Agosto 559.71 422.89 170.24
Setiembre 559.71 422.89 170.24
Octubre 534.26 403.66 162.50
Noviembre 587.69 444,03 178.75
Diciembre 559.71 422.89 170.24

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.
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Para una mejor visualizacion del gasto total obtenido en cada mes, se analiz6 por cada

unidad de negocio (ver Tabla 22).

Tabla 22

Gastos asociados a los envios por unidad de negocio (en soles)

Mes \ Unidad de negocio CG20 IN20 MP20 NP20 Total general
Enero 19,925.75 513.17 707.07 844.26 21,990.25
Febrero 18,476.51 446.72 1,121.61 564.31 20,609.16
Marzo 17,674.97 1,151.81 1,088.93 1,045.97 20,961.69
Abril 17,513.31 115.98 1,480.18 1,921.25 21,030.73
Mayo 23,318.49 543.84 2,233.42 1,202.25 27,298.00
Junio 13,180.86 579.22 1,314.96 593.93 15,668.96
Julio 15,700.93 1,296.56 2,157.24 659.21 19,813.94
Agosto 17,262.36 44931 3,267.31 1,628.02 22,606.99
Setiembre 19,421.18 148.30 1,598.68 1,250.27 22,418.43
Octubre 18,290.64 372.46 1,023.88 1,203.39 20,890.36
Noviembre 19,510.04 388.25 1,663.73 748.76 22,310.77
Diciembre 25,130.13 892.97 2,104.26 1,524.97 29,652.33
Total general 225,405.18 6,898.59 19,761.27 13,186.59 265,251.62

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

De igual forma, se analizaron los gastos para los envios a provincias (ver Tabla 23).

Tabla 23

Gastos asociados a los envios a provincias por unidad de negocio (en soles)

Mes \ Unidad de negocio CG20 IN20 MP20 Total general
Enero 4,951.72 4,951.72
Febrero 3,647.27 28.88 3,676.14
Marzo 868.18 114.93 983.11
Abril 1,395.29 12.46 115.50 1,523.24
Mayo 1,165.04 177.21 1,342.25
Junio 958.31 12.46 217.98 1,188.74




Mes\Unidad de negocio CG20 IN20 MP20 Total general
Julio 1,668.07 494.68 2,162.75
Agosto 2,437.62 140.98 2,578.59
Setiembre 3,436.48 691.19 4,127.66
Octubre 963.75 12.46 142.68 1,118.88
Noviembre 601.85 11.32 550.21 1,163.38
Diciembre 2,953.00 9.63 138.15 3,100.77
Total general 25,046.55 58.32 2,812.38 27,917.25

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.

En la Tabla 24, se presentan los gastos adicionales por unidad de negocio.

Tabla 24

Gastos adicionales por unidad de negocio (en soles)

Mes \ Unidad de negocio CG20 IN20 MP20 NP20 Total general
Enero 13,859.69 51.47 3,676.44 924.41 18,512.01
Febrero 9,350.72 23553 2,070.15 362.35 12,018.75
Marzo 12,114.04 3,328.35 276.12 15,718.50
Abril 14,481.27 2,917.96 72471 18,123.94
Mayo 9,901.48 1,841.47 670.34 12,413.30
Junio 6,455.39 25.88 2,423.05 710.29 9,614.61
Julio 11,955.79 302.03 3,259.92 1,526.58 17,044.32
Agosto 11,233.64 3,651.23 706.31 15,591.18
Setiembre 14,927.89 30.19 4,807.70 2,101.02 21,866.81
Octubre 21,555.43 7,497.04 639.38 29,691.85
Noviembre 10,355.29 5,570.24 288.93 16,214.45
Diciembre 18,161.66 181.18 6,253.47 1,351.27 25,947.58
Total general 154,352.30 826.28 47,297.02 10,281.70 212,757.30

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.
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Para el proceso de distribucion, se trabaja con un operador con el cual los costos fijos

mensuales ya estan estipulados mediante un contrato. Se extrajeron todos los gastos

asociados con este proceso; es decir, el costo fijo mensual por distribucion se dividié en todos

los dias habiles de cada mes, considerando que para cada tipo de ruta — Ruta AM, Ruta PM o

Motorizado — el costo es distinto. Posteriormente, se disgrego dicho subtotal entre el nUmero

de despachos diarios que se ejecutaron, considerando de igual forma el tipo de ruta, y se
obtuvo finalmente el costo de envio por cada cliente. De igual forma, se disgregaron los

precios por unidad de negocio para una mejor visualizacion, tanto para Lima como para

provincia. Se ha podido desglosar y evidenciar que existen costos adicionales que

corresponden a envios de emergencia y/o productos que por su volumen sobrepasan la

capacidad de la unidad ya destinada, y, por ende, se debe adicionar una unidad.
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Anélisis de resultados

Si bien la empresa sigue una estrategia corporativa de diferenciacion basada en la
innovacion de productos, su estrategia de canales, a nivel logistico, presenta dos
orientaciones: diferenciacion con altos niveles de atencion, y una estrategia mas enfocada en
la eficiencia de costos de atencion.

Para la empresa, los canales de Gobierno y privado son prioritarios en la atencion, por
lo que no se debe escatimar en gastos para llegar a tiempo y con el producto correcto. Por
otro lado, los canales de distribuidor, persona natural e integrador estan orientados a la
eficiencia operativa enfocada en ahorros de costos.

Se ordend como criterio principal el costo unitario total, y, a diferencia del resultado
esperado, se hall6 que ni el canal de Gobierno ni el de privado lideran esta tabla. Por el
contrario, el lider es el canal de persona natural, lo que hace analizar sus costos totales. A
continuacién, en la Tabla 25, se presenta el costo unitario por canal de venta por mesy, en la
Tabla 26, el costo unitario por unidad de negocio por mes.

Tabla 25

Costo unitario total por canal de venta por mes (en soles)

Canal Enero Feb. Marzo Abril Mayo Junio Julio Ago. Set. Oct. Nov. Dic. Total
Persona natural 554 6.85 4.94 1522 484 6.96 3.77 4.36 16.37 2.74 8.84 5.48 5.70
Integrador 594 371 7.55 3.31 722 534 1331 361 4.06 3.94 18.12 11.25 481
Gobierno 6.33 824 3.22 2.19 443 6.14 3.50 3.70 1597 9.23 7.27 4.73 4.66
Privado 4.17 3.72 3.33 2.58 286 4.38 3.17 3.44 3.59 3.37 3.75 3.97 3.38
Distribuidor 2.18 2.79 2.09 1.20 152 272 1.18 2.13 2.35 1.93 2.08 2.81 1.90
Total 286 3.40 2.57 151 190 350 1.59 2.76 3.04 2.75 2.80 3.57 248

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.
Tabla 26
Costo unitario total por unidad de negocio por mes (en soles)
Unidad
de Enero Feb. Marzo Abril Mayo Junio Julio  Ago. Set. Oct. Nov. Dic. Total
negocio
NP20 253.77 392.79 39325 204.19 161.67 1,293.61 149.72 240.21 11532 660.84 400.14 18446 236.00
IN20 41.24 38.61 173.20
MP20 32.67 3024 5819 63.62 86.92 26.77 5476  46.19 44.04 31.25 26.33 4043 38.82
CG20 2.00 2.25 1.65 1.06 1.25 2.35 0.98 1.78 2.04 1.82 1.79 2.16 1.63
Total 2.86 3.40 2.57 1.51 1.90 3.50 1.59 2.76 3.04 2.75 2.80 3.57 248

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.
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Se analizaron los datos a nivel de canales: persona natural, distribuidor, Gobierno y privado.

Persona natural. Si se ordena por costo total, el canal de persona natural tiene el
menor costo con respecto a los demas canales, debido a que su alto costo marginal esta ligado
a una menor cantidad de unidades vendidas. En otras palabras, el costo total del canal se
distribuye en menos unidades, lo que permite determinar que se cuenta con oportunidades de
mejora en la asignacion de recursos que permitan atender este canal cubriendo las
necesidades de los pacientes y siendo eficiente en la ejecucion.

Distribuidor. En el caso del canal de distribuidor, en el cual existe un proceso de
SO&P que decanta en un prondstico mensual de demanda, no deberia existir emergencias en
los procesos de distribucion, despacho y reacondicionado. Esto se debe a que este proceso
cuenta con varios afios de ejecucién, y a que los distribuidores deben tomar decisiones de
inventario para cubrir riesgos de fluctuacion en la demanda.
Tabla 27

Costo de distribucion en canal distribuidor por tipo de atencién (en soles)

Canal Emergencia Regular Urgencia Total
Distribuidor 8,077.37 55,613.30 31,957.21 95,647.88
Gobierno 30,810.03 35,866.38 11,768.58 78,444.99
Integrador 334.83 3,014.72 1,907.65 5,257.20
Persona natural 1,055.01 2,757.09 3,026.10 6,838.20
Privado 18,716.61 85,021.94 54,362.44 158,100.99
Total 58,993.85 182,273.43 103,021.98 344,289.26

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

En la Tabla 27, se observa gque el monto incurrido en el canal de distribuidor para las
emergencias y para las urgencias asciende a S/ 40,034.58; sin embargo, como se adelanto,
estos tipos de atencidn no deberian aplicar a este canal. Si se hubiese trabajado como un
servicio regular, el nuevo monto incurrido en total habria sido de S/ 75,630.60, con lo cual se
habria logrado una oportunidad de ahorro de S/ 20,017.29. Este sobrecosto esté asociado a las
excepciones que afectan a la programacion de distribucion, ya que es necesario solicitar

unidades moviles adicionales, que muchas veces operan a la mitad de su capacidad util.
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Tabla 28

Gasto de despacho en canal distribuidor por tipo de atencién (en soles)

Prioridad Costo de despacho
Regular 39,302.69
Urgencia 23,875.67
Emergencia 5,020.16
Total 68,198.52

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

En la Tabla 28, se observa un total de S/ 28,895.84 en costos de despacho, es decir,
preparacion de pedidos, para atenciones de urgencias y emergencias, que en este canal no
deberian aplicarse. Tales costos adicionales podrian corresponder al desfase entre el
pronostico de demanda y la demanda real, pues, cuando el producto ya se encuentra
disponible, debe salir de inmediato para la atencion del cliente. Puesto que se prioriza la
eficiencia en costos en este canal, se considera que deberia analizarse el proceso de SO&P a
fin de mejorar la precision del prondstico. En el caso de que estos servicios se hubiesen
categorizado como regular, el costo total seria de S/ 7,223.96, y se habrian logrado como
oportunidad de ahorro en este proceso S/ 21,671.88.

En el caso de reacondicionado, se determino el porcentaje de participacion de cada
canal en la unidad de negocio y se calculo el probable ahorro en los gastos de esta actividad.
Para tratar las emergencias y urgencias de este canal, se ha gastado un total de S/ 53,909.83,
cuando, si se trataran como regular, el gasto total seria de S/ 26,954.92, y se obtendria como
ahorro un total de S/ 26,954.92. En total, se calculé un ahorro de S/ 37,336.83 para este
rubro.

Gobierno. En el caso de Gobierno, a diferencia del segundo caso, la estrategia es la
diferenciacion con altos niveles de atencion, por lo que el criterio de mejora es contemplar las
alternativas de solucion a los desvios para llegar con el pedido al cliente, a fin de lograr
cumplir con los objetivos de la organizacion. Para este canal, se puede aceptar un 30 % del

total de pedidos como urgencias y emergencias, 10% y 20 %, respectivamente. A
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continuacion, en la Tabla 29, se presenta el gasto de despacho en canal Gobierno por tipo de
atencion.
Tabla 29

Gasto de despacho en canal Gobierno por tipo de atencién

Prioridad Costo de despacho
Regular 38,943.60
Emergencia 29,371.64
Urgencia 10,782.77
Total 79,098.01

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.

Para el presente analisis, se observa un total de 756 pedidos en total, cuya distribucién
deberia ser la siguiente: 529 regular, 151 urgencias y 76 emergencias. Sin embargo, se han
ejecutado 397 regulares, 104 urgencias y 254 emergencias, por lo que aparece un desvio total
de 131 pedidos. Si se considera que 66 pedidos corresponden a urgencias y a emergencia para
soporte de vida, los otros 65 pedidos se deben a ineficiencias internas de la operacion, por lo
que se esperaria que, en un 50 % de los costos incurridos en este tipo de servicios, se podria
obtener una oportunidad de ahorro de S/ 10,644.65. En el caso de despacho, se podria lograr
una oportunidad de ahorro de S/. 15,057.90.

Privado. En el canal privado, del mismo modo que en el caso de Gobierno, la
estrategia es de diferenciacion con altos niveles de atencion; por lo tanto, se obtiene un
porcentaje permitido del 20 % entre urgencias y emergencias. Los clientes que lo conforman
tienen altos gastos de despacho, que, comparados con los ingresos provenientes de sus
pedidos, representan un 3.49 %. El resultado permite determinar que el foco del anélisis debe
centrarse en mejorar el proceso y, con ello, los gastos para impactar de manera positiva en los
potenciales ingresos. A continuacion, en la Figura 14, se presenta el dashboard de despacho

filtrado del canal privado.
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Figura 14. Dashboard de despacho filtrado canal privado. Informacién obtenida de la
empresa en estudio. Elaboracién propia.

Ahora bien, en la Figura 15, se presenta el dashboard de despacho filtrado del canal

distribuidor.
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Figura 15. Dashboard de despacho filtrado canal distribuidor. Informacion obtenida de la
empresa en estudio. Elaboracion propia.

Tanto en la Figura 14 como en la Figura 15, se puede observar que el porcentaje de

relacion de gasto logistico total con la facturacion para el caso de distribuidor es mayor,
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debido a que se tiene un mayor gasto de reacondicionado, ya que se cuenta con mas unidades
inyectadas que realizar en sus pedidos.

En el analisis de los pedidos en el periodo fijado, se observa un total de 2,519
pedidos; tedricamente los pedidos permitidos como urgencia y emergencias no deberian
exceder los 504, pero se presenta un total de 1,500 pedidos regulares y 1,019 pedidos entre
urgencias y emergencias. Esto es una oportunidad de mejora notable, pues en este canal la
demanda obedece a una proyeccion; por lo tanto, no deberia excederse al porcentaje ya
acordado. Sobre la base de los porcentajes permisibles, se obtendria una oportunidad de
ahorro de S/ 18,270 en distribucién y de S/. 8,001.74 en despacho.

Al centrarse en estos tres canales, se puede conseguir un ahorro de S/ 131,000.29, que
representa una reduccién del 10 % en los gastos de distribucion directa, una reduccion de 5 %
en el rubro de servicios de operacion y una mejora de 0.46 puntos en el P&L. Este calculo se ha
realizado bajo un escenario en el que la cadena de abastecimiento de la empresa cumple los
objetivos de lead time y back order. El impacto logistico al P&L se presenta a continuacion: en
la Tabla 30, se expone el andlisis vertical de P&L; en la Tabla 31, el analisis horizontal; y, en la
Tabla 32, el impacto en el rubro logistico.

Tabla 30

Analisis vertical de P&L

Rubro Actual (%) Con mejoras (%)

Ventas 100.00 100.00
Costo de planta 32.25 32.25
Otros costos de producto 8.08 8.08
Margen bruto 67.75 67.75
Marketing 0.20 0.20
Gastos directos de distribucion 0.62 0.53
Otros gastos directos 22.18 22.18
Ingresos operativos 44,75 44.84
Gastos. |'nd|rectos de soporte a la 413 376
operacion
Otros gastos indirectos 19.30 19.30

EBIT 21.32 21.78

Nota: Informacién obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.
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Tabla 31

Analisis horizontal de P&L

Rubro Actual (%) Con mejoras (%) Puntos de mejora
Ventas 100.00 100.00 0
Costo de planta 32.25 32.25 0
Otros costos de producto 8.08 8.08 0
Margen bruto 67.75 67.75 0
Marketing 0.20 0.20 0
Gastos directos de distribucion 0.62 0.53 -0.09
Otros gastos directos 22.18 22.18 0
Ingresos operativos 44.75 44.84 -0.09
Gastos indirectos de soporte a la operacion 413 3.76 -0.37
Otros gastos indirectos 19.30 19.30 0
EBIT 21.32 21.78 -0.46

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

Tabla 32

Impacto en rubro logistico

Rubro Monto presupuestado (S/) Ahorro (S/) Mejora (%)
Gastos directos de distribucion 473,218.82 48,931.94 10
Gastos indirectos de soporte a la 1,554,671.94 5

operacion (gasto de almacén) 82,078.38

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.

Plan de accion para la propuesta de mejora

e Clasificacion de criticidad de soporte de vida y rotacién de producto: Para este plan de
accion es necesario contar con informacion del area de planeacion a fin de determinar
aquellos productos con mayor rotacion en unidades; asimismo, se debe contar con la
estadistica de bodega con respecto al tipo de servicio utilizado de forma historica;
finalmente, se requiere disponer de una evaluacion comercial respecto de la terapia y la
criticidad en la salud del paciente. Estas tres variables pueden ponderarse de la siguiente
manera: 35 % para rotacion, 25 % para tipo de servicio y 40 % para tipo de terapia.

e Priorizacion de cliente/canal: Con los resultados obtenidos en la clasificacion de
criticidad, se puede realizar una correcta segmentacion del cliente dentro de la propuesta
de servicio del canal.

e Implementacion de politica de urgencia/emergencia. Se propone implementar la

siguiente politica de urgencia/emergencia
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Objetivo

Establecer los lineamientos necesarios para solicitar el abastecimiento de bienes en casos

de urgencia y emergencia.

Alcance

Los lineamientos contenidos se aplican a todos los requerimientos de bienes en casos de

urgencia y emergencia solicitados por los clientes de las diferentes unidades de negocios

y canales de la empresa de dispositivos médicos.

Definiciones

Emergencia. Se entendera por un pedido de emergencia la solicitud de atencién del

cliente para atencion inmediata, considerando una ventana horaria de entrega de tres a

seis horas con unidad de distribucion dedicada.

Urgencia. Se considerara un pedido urgente cuando el cliente hace la solicitud de

atencion fuera de la ventana horaria estipulada, es decir, un dia antes de la atencion

requerida pero posteriormente a las 3:00 p.m. La entrega se realizard en 24 horas con ruta

de distribucion.

Por otro lado, de los cinco canales de atencion de la empresa, tres de ellos impactan

considerablemente en los costos de despacho:

o Canal Distribuidor: el 14% del total del costo corresponde a emergenciay el 32 %, a
urgencia.

o Canal Gobierno: el 52 % del total del costo corresponde a emergenciay el 11 %, a
urgencia.

o Canal Privado: el 32 % del total del costo corresponde a emergencia 'y el 53 %, a
urgencia.

Se considera necesaria la implementacion de una politica de atencién para estos casos a

fin de lograr un mejor control de ellos y de los gastos que directamente acarrean, en pro
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del beneficio econémico y rentabilidad de la empresa, asi como de la gestion de atencién
y nivel del servicio al cliente.

Tomando en cuenta que cada canal tiene un diferente enfoque y criticidad de soporte de
vida distinta, es conveniente identificar aquellos porcentajes que la compafiia asumira
como parte de su promesa de servicio y, sobre la base de los niveles ofrecidos por el
3PL, tratar de trasladar costos por urgencias y emergencias para aquellos canales cuya
clasificacion de criticidad sea baja.

o Canal privado: el porcentaje permitido es del 20 % entre urgencias y emergencias.

o Canal Gobierno: el porcentaje permitido es del 30 % del total de pedidos como
urgencias y emergencias, 10 % y 20 %, respectivamente.

o Canal distribuidor: debido a que, por la naturaleza del canal distribuidor, se prioriza
la eficiencia en costos, se considera que deberia analizarse el proceso de SO&P a fin
de mejorar la precisién del prondstico, por ende, no tener ninglin porcentaje permitido
de atencion entre urgencias y emergencias.

Implementacion de ubicaciones de almacenamiento avanzado con buenas practicas

de almacenamiento: las ubicaciones de almacenamiento (FSL, por sus siglas en inglés)

corresponden a pequefios almacenes cercanos a los clientes que facilitan cumplir con los
requerimientos de atencion de pedidos y ayudan a la reduccién de costos de transportes.

El abastecimiento a estas ubicaciones se ejecuta con menor frecuencia, pero con un

volumen que permita una cobertura que ayude a mejorar los tiempos de entrega a un

costo mas eficiente. El reto en el mercado peruano es lograr ubicar estos espacios con las
habilitaciones necesarias en puntos estratégicos de la ciudad de Lima. La creciente
demanda por niveles de servicio mas cortos para producto de soporte vida hace necesaria
la implementacion de estos espacios cuya ubicacion y estrategia de nivel de inventario

seran clave para la satisfaccion del cliente.
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Se presenta el desarrollo del proyecto de mejora con la propuesta de implementacion

de cost to serve para la organizacion.
Gestion del proyecto
Acta de constitucion. A continuacion, en la Tabla 33, se presenta el acta de
constitucion.
Tabla 33

Acta de constitucion

Acta de Constitucion

A. Informacién general

Nombre del proyecto Implementacién del modelo cost to serve
Preparado por Supervisor de Logistica

Autorizado por Gerente Regional Supply Chain

Fecha de preparacion 26 de abril de 2021

B. Necesidad del proyecto

La estrategia go direct (go to market) que la empresa viene aplicando en los dltimos tres afios requiere
tener una propuesta de valor clara para los clientes y al mismo rentable para la compafiia. A través de
una segmentacion de clientes, se puede asegurar el minimo costo de servir con el objetivo de no ofrecer
servicios adicionales que los clientes de un determinado segmento no valoraran.

C. Justificacion del proyecto

La aplicacion del cost to serve permitira conocer la relacion i mgreso -costo por cada cliente al momento
de brindar un producto o servicio. De esta manera, se puede establecer un nivel de servicio para cliente
de acuerdo con su aporte a la rentabilidad de la empresa.

D. Obijetivos del proyecto

¢ Contar con una alternativa de evaluacion que permita a5|gnar de manera precisa todos los gastos
incurridos desde que un pedido es recibido hasta la entrega final.
o Realizar una separacion de cliente de acuerdo con su contribucion a la empresa.

o Establecer estrategias logisticas y comerciales que se alineen con las expectativas y capacidades
empresariales.

E. Alcance del proyecto

Gestidn del proyecto, andlisis comercial y de procesos, identificacion de la fuente de informacion,
extraccion de la data, procesamiento de la data, almacenamiento de la data, puesta en marcha
compartiendo el conocimiento obtenido

F. Descripcion de producto

El producto final serd un dashboard a través del programa Power BI con las siguientes caracteristicas:
¢ Reporte de visualizacion de costo unitario por actividad de almacén
o Reporte de costos por canal atencion

G. Participantes del proyecto

Sponsor Gerente Regional Supply Chain

Gerente del proyecto Supervisor logistico Peru

Lider de costos—finanzas, lider de calidad,
lider de proceso de ventas, lider de
almacén 3PL, lider de recepcion 3PL, lider
de laboratorio 3PL, lider de despacho 3PL,
lider de distribucion 3PL, lider de
Integrantes del proyecto integracion outsourcing, Analista IT




Acta de Constitucion

H. Fechas del proyecto

Fecha de inicio:
Fecha de fin:

24 de abril de 2021
26 de julio de 2021

|. Presupuesto

19,177.60

S/ 16,000 para la integracion de datos. Se estima un valor referencial de uso de recursos internos por S/

J. Tiempo

Cuatro meses

K. Suposiciones del proyecto

asignadas para este proyecto,

Se contara con el apoyo del sponsor durante el desarrollo del proyecto. El operador logistico (3PL) se
compromete en mantener las bases de datos actualizadas para la correcta aplicacion de tarifas y
variabilizacion de gastos. El personal administrativo del operador logistico apoyara las actividades de
extraccion de la informacion sin costo, pues estan incluidas dentro del servicio contratado. La empresa
cuenta con las licencias correspondientes para la publicacién del dashboard y los usuarios, con acceso
de visualizacion. La empresa contratard el servicio outsourcing para la integracion y el procesamiento de
la data a nivel inicial hasta el lanzamiento. El mantenimiento de la data quedara a cargo del area de
logistica y el operador logistico. La empresa y el operador logistico se comprometen a tener personas

L. Riesgos del proyecto

Costos ocultos no expuestos en la propuesta del
outsourcing

Problemas de calidad de los datos.

Falla en la metodologia de extraccion.

Problemas de conectividad de las fuentes
de datos que facilite la rdpida extraccion.

Desconocimiento de los drivers de gastos para cada
proceso logistico.

Incorrecta aplicacion de gastos para las
diferentes transacciones

Incorrecta variabilizacién de gastos.

No mantenimiento de la base de datos para
la actualizacion del Power Bi.

M. Lista de interesados del proyecto

Gerente Regional Supply Chain
Supervisor Logistico Pert
Lider de Costos - Finanzas
Lider de almacén del 3PL
Lider de recepcién del 3PL
Lider de laboratorio del 3PL
Lider de despacho del 3PL

Lider de distribucion del 3PL

Lider de integracion de datos outsourcing
Analista IT

Lideres de Ventas

Lider de Marketing

Lider de Sistemas IT

N. Criterios de aceptacién

Creacion de las bases de datos.
Identificar los campos claves.

Creacion del dashboard cost to serve.

Crear las relaciones entre bases.
Creacion de los instructivos de ETL
(Extraer, transformar y cargar)
Informe de analisis de datos

Nota: Informacién obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

Gestidn del alcance. A continuacion, en la Figura 16, se observa el alcance del

proyecto.
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Figura 16. Alcance del proyecto (EDT). Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.
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Gestion de costos. A continuacion, en la Tabla 34, se presenta la gestion de costos.
Tabla 34

Costo del proyecto

item Tarea Costo total (S/)

1 Inicio 35,177.60

2 Gestion de proyectos 3,173.00
16 Analisis comercial y operativo 604.80
29 ldentificacion de fuentes 2,592.00
49 Procesamiento 22,032.00
68 Almacenaje 2,760.00
71 Compartir 1,703.00
75 Fin del proyecto 0.00

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

Gestion del tiempo. Pese a que este proyecto y su solucion pueden ser de rapida
implementacion, es necesario describir de manera detallada las actividades que se seguiran'y
los tiempos que tomaré ejecutar cada una de ellas. De esta forma, se puede identificar
claramente a los responsables y los posibles recursos que necesitaran para desarrollar de
manera exitosa las actividades bajo su responsabilidad. Este detalle se podra apreciar en el
Apéndice D, en el cual se mostrara el diagrama de Gantt.

Gestion de recursos humanos.

Estructura de desglose de recursos (RBS). Més adelante, en la Figura 17, se presenta
la estructura de desglose de recursos.

Matriz de asignacion de responsabilidades. En el Apéndice C, se detallara la Matriz
de Asignacion de Responsabilidades (RACI), en la cual se identifica a cada uno de los

involucrados con el grado de informacién apropiado.
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Figura 17. Estructura de desglose de recursos (RBS). Informacion obtenida de la empresa en
estudio. Elaboracién propia.

Gestion de interesados. A continuacion, en la Tabla 35, se presenta el detalle de los
interesados en el proyecto.
Tabla 35

Interesados en el proyecto

Puesto
Gerente regional Supply Chain
Supervisor logistico Pert
Lider de costos-finanzas
Lider de almacén del 3PL
Lider de recepcion del 3PL
Lider de laboratorio del 3PL
Lider de despacho del 3PL
Lider de distribucion del 3PL
Lider de integracion de datos outsourcing
Lideres de ventas
Lider de marketing
Lider de sistemas IT
Analista IT

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.
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Asimismo, en la Figura 18, se puede observar la ubicacion de los interesados dentro

de la matriz poder-interés.
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Figura 18. Matriz poder-interés con interesados. Informacion obtenida de la empresa en

estudio. Elaboracion propia.

Gestion del riesgo. Para este proyecto, la empresa ha evaluado nuevos valores en la

matriz comun de probabilidad e impacto (ver Tabla 36), debido a que la tolerancia al riesgo

en este caso es alta, pues ya cuenta con una metodologia de costeo; por ello, no es proceso

critico para la operacién y brindaria informacion adicional para la toma de decisiones.

Tabla 36

Matriz de probabilidad e impacto

Matriz de probabilidad e impacto

= 09 005 0.09 0.18 0.36 -
2 07  0.04 0.07 0.14 0.28
3 05 003 0.05 0.10 0.20 0.40
S 03] 002 0.03 0.06 0.12 0.24
& 01/ 001 0.01 0.02 0.04 0.08
0.05 0.10 0.20 04 080
Impacto

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.

Se realizo la evaluacion de riesgos para este proyecto (ver Apéndice E).

Evaluacién financiera

Para la evaluacién financiera de este proyecto, se ha proyectado un primer escenario

en el cual la Unica inversion realizada es el gasto por contratacion del outsourcing (ver Tabla



37). La tasa de descuento utilizada es de 8 %, la cual es utilizada por la empresa para las
evaluaciones de casos de negocio.
Tabla 37

Evaluacion financiera del proyecto (escenario 1)

Evaluacién financiera Flujo
Inversion (S/ 16,000.00)
Ahorro en las partidas del P & L anual S/131,000.29
Tasa de descuento de empresa 8 %
VAN S/ 97,496.82
TIR 719 %

Nota: Informacion obtenida de la empresa en estudio. Elaboracion propia.

De igual manera, se consider6 un segundo escenario, en el cual se toma como
inversion inicial el gasto aproximado del uso de recursos por los integrantes del proyecto,
quienes de manera parcial han aportado horas de trabajo, pero no significan un gasto
adicional dado que ya reciben sus sueldos por estas actividades (ver Tabla 38).

Tabla 38

Evaluacion financiera del proyecto (escenario 2)

Evaluacidn financiera Flujo
Inversion (S/ 35,177.60)
Ahorro en las partidas del P & L anual S/ 131,000.29
Tasa de descuento de empresa 8 %
VAN S/79,739.78
TIR 272 %

Nota: Informacidn obtenida de la empresa en estudio. Elaboracién propia.

En ambos escenarios, el valor actual neto (VAN) es positivo, y la tasa interna de
retorno (TIR) supera la tasa de descuento con la que ha sido evaluado el proyecto. En ese
sentido, es conveniente ejecutar el proyecto, ya que la inversion realizada generara ahorros

atractivos para la organizacion.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

e Con el empleo de la metodologia cost to serve, se ha aplicado una segmentacion idonea
de los gastos logisticos (unidad de negocio y canales de distribucidn), a fin de identificar
los generadores de mayores gastos y sugerir planes de accién para la oportunidad de
mejora planteada en el presente trabajo de investigacion.

e El empleo de la metodologia abre una nueva perspectiva de como evaluar las operaciones
logisticas en el futuro, de modo que se cambia la situacién actual de poca visibilidad a

una de mayor analisis de datos (ver Tabla 39).

Tabla 39
Situacion actual y futura
Situacion actual Situacion futura
Lo servicios son aplicados para cualquier cliente sin importar ~ Se establece una “politica de urgencia y emergencia”
el tipo de pedido o la cantidad facturada. con base en la criticidad de producto o cliente.
Mediante software de visualizacién de gestion de
Se debe esperar a fin de mes para visualizar los gastos data, se puede monitorear en tiempo real el cliente
generados por la operacion y para el cliente. “generador de costos adicionales” y tomar medidas
correctivas.
Comunicacién limitada y de forma aislada en cada area Sinergia con el area comercial

Nota: Elaboracidn propia.

e El empleo de un software de visualizacion de gestion de data ha ayudado a consolidar
informacion de los diferentes procesos logisticos, se ha logrado relacionarlos entre si, y se
ha obtenido asi informacion valiosa para la toma de decisiones.

Recomendaciones

e Se recomienda implementar revisiones periodicas para que se mejore lo implementado
bajo nuevos hallazgos de oportunidades de mejora.

e Se sugiere fomentar reuniones periddicas con el area comercial, para revision de
resultados por canal, unidad de negocio y cliente, e intercambiar ideas sobre futuros
reportes operativos que permitan ajustar las estrategias comerciales, segun el impacto del
gasto del cliente en la organizacion.

e Se debe profundizar las herramientas de visualizacion para obtener informacion sobre

tendencias y posibles predicciones sobre la base del comportamiento del cliente.
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Apéndices

Apéndice A. Organigrama general de la empresa

s Rkt

Nota: Elaboracidn propia, 2020.
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Apéndice B. Organigrama del area de supply chain de la empresa
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Nota: Elaboracién propia, 2020.



Apéndice C. Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI)

Lideres de Lider de Lideres de
Gerente del  Lider de costos . integracion de ventas y MKT
Sponsor . procesos LiderdeIT
proyecto - finanzas L datos
logisticos .
outsourcing

Gestion de proyectos A R C | | | |
Acta | A | | | | |
Registro de interesados | A C | | | |
Plan de proyecto A R C C C | C
Gestion de cambio | A | R | | C
Informe de cierre | R/A | | | | |
Andlisis comercial y operativo | A | R | | R
Identificacion de fuentes | A | | | R |
Extraccién | A | | R C |
Procesamiento A R | R | R |
Almacenaje | A | R C C |
Compartir | A | | C R C

Reuniones de analisis de resultados | A C | R |

R: Responsable A: Accountable (el que rinde cuentas) I: Informado C: Consultado

Nota: Elaboracién propia, 2020.
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Apéndice D. Gantt del proyecto
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EDT Tarea Recursos Duracion Empieza Termina Predecesor
1 Inicio 216 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 4/08/21 5:00 p. m.
1.1 Gestidn de proyectos 49 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. lun. 5/07/21 5:00 p. m.
111 Acta Gerente del Proyecto, Sponsor | 2 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 28/04/21 5:00 p. m.
1.1.2 Registro de interesados Gerente del Proyecto 2 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 28/04/21 5:00 p. m.
1.1.3 Plan de proyecto 45 dias jue. 29/04/21 8:00 a. m. jue. 1/07/21 5:00 p. m.
1131 Alcance Gerente del Proyecto, Sponsor | 2 dias jue. 29/04/21 8:00 a. m. vie. 30/04/21 5:00 p. m. 34
Gerente del Proyecto, Lider
1.1.3.2 Cronograma Integracion Outsourcing 2 dias jue. 29/04/21 8:00 a. m. vie. 30/04/21 5:00 p. m. 34
Gerente del Proyecto, Lider
1.1.3.3 Costos Costos, Sponsor 15 dias jue. 29/04/21 8:00 a. m. mié. 19/05/21 5:00 p. m. 34
Gerente del Proyecto, Lider
1.1.34 Calidad Almacén 3PL, Sponsor 15 dias jue. 29/04/21 8:00 a. m. mié. 19/05/21 5:00 p. m. 34
1.1.35 Recursos Humanos Gerente del Proyecto, Sponsor | 30 dias jue. 29/04/21 8:00 a. m. mié. 9/06/21 5:00 p. m. 34
Gerente del Proyecto, Lider
Almacén 3PL, Lider Costos,
1.1.3.6 Riesgos Sponsor 30 dias jue. 29/04/21 8:00 a. m. mié. 9/06/21 5:00 p. m. 34
1.1.3.7 Adquisiciones Gerente del Proyecto, Sponsor | 45 dias jue. 29/04/21 8:00 a. m. jue. 1/07/21 5:00 p. m. 34
1.1.3.8 Interesados Gerente del Proyecto, Sponsor | 30 dias jue. 29/04/21 8:00 a. m. mié. 9/06/21 5:00 p. m. 34
Gerente del Proyecto, Lider
1.14 Gestion de cambio Calidad 5 dias jue. 29/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m. 34
6,7,8,9,10,11,
1.15 Informe de cierre Gerente del Proyecto 2 dias vie. 2/07/21 8:00 a. m. lun. 5/07/21 5:00 p. m. 12,13,14
1.2 Analisis comercial y operativo 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
1.2.1 Proceso de ventas 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
Gerente del Proyecto, Lider
1211 Aprobacion flujograma Costos, Lider proceso ventas 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
1.2.2 Proceso de recepcion 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
Lider Almacén 3PL, Lider
1221 Aprobacion flujograma recepcion 3PL 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
1.2.3 Proceso de almacenaje 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
Gerente del Proyecto, Lider
1.2.3.1 Aprobacién flujograma Almacén 3PL 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
1.2.4 Proceso de reacondicionado 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
Lider Calidad, Lider laboratorio
1.24.1 Aprobacion flujograma 3PL 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
1.25 Proceso de distribucion 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
Lider Almacén 3PL, Lider
1.25.1 Aprobacion flujograma distribucién 3PL 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
1.2.6 Proceso de devoluciones 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
Gerente del Proyecto, Lider
1.2.6.1 Aprobacion flujograma Almacén 3PL 7 dias mar. 27/04/21 8:00 a. m. mié. 5/05/21 5:00 p. m.
1.3 Identificacion de fuentes 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m. 16
Sistema ERP -
131 Transacciones 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
Gerente del Proyecto, Lider
Viabilidad de actualizacion | Almacén 3PL, Lider
1.3.1.1 y extraccion Integracion Outsourcing 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
1.3.1.2 Determinar data a extraer Outsourcing 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
1.3.1.3 Determinar campos claves | Outsourcing 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
132 Tableros de control 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
Gerente del Proyecto, Lider
Viabilidad de actualizacion | Almacén 3PL, Lider
1321 y extraccion Integracion Outsourcing 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
1.3.2.2 Determinar data a extraer Outsourcing 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
1.3.2.3 Determinar campos claves | Outsourcing 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
1.3.3 Matrices de gastos 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
Gerente del Proyecto, Lider
Viabilidad de actualizacion | Almacén 3PL, Lider
1.3.3.1 y extraccion Integracion Outsourcing 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
1.3.3.2 Determinar data a extraer Outsourcing 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
1333 Determinar campos claves | Outsourcing 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
134 Base de datos 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
Gerente del Proyecto, Lider
Viabilidad de actualizacion | Almacén 3PL, Lider
1.34.1 y extraccién Integracion Outsourcing 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
1.34.2 Determinar data a extraer Outsourcing 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
1343 Determinar campos claves | Outsourcing 30 dias jue. 6/05/21 8:00 a. m. mié. 16/06/21 5:00 p. m.
1.4 Extraccion 15 dias jue. 17/06/21 8:00 a. m. jue. 8/07/21 5:00 p. m. 29
Analista IT 1, Analista IT 2,
Gerente del Proyecto, Lider
Calidad, Lider Integracion
14.1 Planificacién Outsourcing 15 dias jue. 17/06/21 8:00 a. m. jue. 8/07/21 5:00 p. m.
Analista IT 1, Analista IT 2,
Gerente del Proyecto, Lider
Calidad, Lider Integracion
1.4.2 Recoleccién Outsourcing 4 dias jue. 17/06/21 8:00 a. m. mar. 22/06/21 5:00 p. m.
15 Procesamiento 90 dias mié. 28/04/21 8:00 a. m. mar. 22/06/21 5:00 p. m. 46
151 Variabilizacion 2 dias mié. 28/04/21 8:00 a. m. jue. 29/04/21 5:00 p. m.




1511

Recepcion

Gerente del Proyecto, Lider
Almacén 3PL, Lider Costos,
Lider recepcion 3PL

2 dias

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

jue. 29/04/21 5:00 p. m.

84

1512

Almacenaje

Gerente del Proyecto, Lider
Almacén 3PL, Lider Costos

2 dias

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

jue. 29/04/21 5:00 p. m.

1513

Reacondicionado

Gerente del Proyecto, Lider

Almacén 3PL, Lider Calidad,

Lider laboratorio 3PL

2 dias

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

jue. 29/04/21 5:00 p. m.

15.1.4

Despacho

Gerente del Proyecto, Lider

Almacén 3PL, Lider despacho

3PL

2 dias

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

jue. 29/04/21 5:00 p. m.

15.15

Distribucion

Gerente del Proyecto, Lider
Almacén 3PL, Lider
distribucion 3PL

2 dias

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

jue. 29/04/21 5:00 p. m.

1516

Devoluciones

Gerente del Proyecto, Lider
Almacén 3PL, Lider Calidad

2 dias

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

jue. 29/04/21 5:00 p. m.

152

Plan de medicion

20 dias

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

mar. 25/05/21 5:00 p. m.

1521

Objetivo

Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
Outsourcing, Lider proceso
ventas, Sponsor

5 dias

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

mar. 4/05/21 5:00 p. m.

1522

Métrica

Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
Outsourcing, Lider proceso
ventas, Sponsor

2 dias

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

jue. 29/04/21 5:00 p. m.

1.5.2.3

Segmentacion

Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
Outsourcing, Lider proceso
ventas, Sponsor

5 dias

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

mar. 4/05/21 5:00 p. m.

1524

Target

Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
Outsourcing, Lider proceso
ventas, Sponsor

3 dias

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

vie. 30/04/21 5:00 p. m.

1525

Publico objetivo

Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
Outsourcing, Lider proceso
ventas, Sponsor

1dia

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

mié. 28/04/21 5:00 p. m.

15.2.6

Tipo de visualizacion

Analista IT 1, Gerente del
Proyecto, Lider Integracion
Outsourcing, Lider proceso
ventas, Sponsor

20 dias

mié. 28/04/21 8:00 a. m.

mar. 25/05/21 5:00 p. m.

153

Dashboard

20 dias

mié. 26/05/21 8:00 a. m.

mar. 22/06/21 5:00 p. m.

63

153.1

Creacion de tablas

Analista IT 1, Analista IT 2,
Gerente del Proyecto, Lider
Integracion Outsourcing

15 dias

mié. 26/05/21 8:00 a. m.

mar. 15/06/21 5:00 p. m.

153.2

Creacion de relaciones

Analista IT 1, Analista IT 2,
Gerente del Proyecto, Lider
Integracion Outsourcing

5 dias

mié. 26/05/21 8:00 a. m.

mar. 1/06/21 5:00 p. m.

1533

Creacion de panel

Analista IT 1, Analista IT 2,
Gerente del Proyecto, Lider
Integracion Outsourcing

20 dias

mié. 26/05/21 8:00 a. m.

mar. 22/06/21 5:00 p. m.

1.6

Almacenaje

15 dias

vie. 30/04/21 8:00 a. m.

jue. 20/05/21 5:00 p. m.

50

16.1

Plan de carga

Analista IT 1, Analista IT 2,

Lider Integracién Outsourcing

15 dias

vie. 30/04/21 8:00 a. m.

jue. 20/05/21 5:00 p. m.

1.6.2

Plan de actualizacion

Analista IT 1, Analista IT 2,
Gerente del Proyecto, Lider
Almacén 3PL, Lider
Integracion Outsourcing

15 dias

vie. 30/04/21 8:00 a. m.

jue. 20/05/21 5:00 p. m.

1.7

Compartir

17 dias

vie. 9/07/21 8:00 a. m.

mié. 4/08/21 5:00 p. m.

46

1.7.1

Plan de capacitacion

Gerente del Proyecto, Lider
Almacén 3PL, Lider Calidad

10 dias

vie. 9/07/21 8:00 a. m.

jue. 22/07/21 5:00 p. m.

1.7.2

Lanzamiento

Gerente del Proyecto, Lider
Integracion Outsourcing,
Sponsor

5 dias

vie. 23/07/21 8:00 a. m.

lun. 2/08/21 5:00 p. m.

72

1.7.3

Reuniones de analisis de
resultados

Gerente del Proyecto, Lider
Calidad, Lider Costos, Lider
proceso ventas, Sponsor

2 dias

mar. 3/08/21 8:00 a. m.

mié. 4/08/21 5:00 p. m.

73

2

Fin del proyecto

1 dias

jue. 5/08/21 8:00 a. m.

jue. 5/08/21 5:00 p. m.

74

Nota: Elaboracién propia, 2020.




Apéndice E. Evaluacion de riesgos
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Prioridad

Descripcion del
riesgo

del riesgo

Probabilidad Probabilidad

del impacto

R1

R2

R3

R4

R5

Problemas de
calidad de los
datos

Costos ocultos no
expuestos en la
propuesta del
outsourcing

Incorrecta
variabilizacion y
aplicacion de los
gastos de cada
proceso

Fallaen la
metodologia de
extraccion de datos
que imposibilite el
correcto
mantenimiento de
la herramienta
Power BI

Problemas de
conectividad de las
fuentes de datos
que facilite la
rapida extraccion

0.9

0.7

0.5

0.5

0.3

0.8

0.4

0.2

0.2

0.2

Posibilidad

0.28

0.10

0.10

0.06

Pérdida Pérdida

Controlador

Respuesta al riesgo

Probabilidad Probabilidad

Posibilidad

total  esperada de riesgo de impacto
Base de datos que contiene p'\)/(lalrjieéscﬂig é/evg '3;(2%21,
20,000 14,400 |nf0r_maC|on no fiable y/o cada proceso dentro del 0.45 08 Uiy
precisa flui
jo
Mapeo integral de las
Acuerdos no definidos act_ividades nec_e:sarias para
la implementacion del
contractqalmente con el Power BI y posterior
18,000 5,040 Sut_so_uqlzmg ylo no convenio contractual 0.35 04 O
efinicion del alcance de la donde se especifique los
prestacion de sus servicios peciti
acuerdos y alcances
definidos
Desconocimiento de la Elaboracion de manual
correcta imputacion de donde se especifique los 025 0.2 005
16,000 1,600 gastosy drivers implicados drivers de gastos que ' ' :
para cada proceso aplican a cada proceso
Creacion de instructivo
para la metodologia de
Metodologia de extraccion  extraccion de datos y
de la data sobre la base de  posterior mantenimiento de 0.25 02 0.05
12,000 1,200  criterio subjetivo de cada la herramienta, basado en ) ' :
usuario la politica interna de
mantenimiento de base de
datos
Evaluacion de capacidad
Servidor con capacidad de red que soporte el
insuficiente para soportar la manejo de la herramienta 0.15 02 0.03
8,000 480 visualizacion de los Power BI para el correcto ' ' .

dashboards

uso de los diferentes
usuarios operativos

Nota: Elaboracion propia, 2020.
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Es bachiller en Ingenieria Econ6mica de la Universidad Cientifica del Sur de Lima y
administradora de negocios internacionales de la Escuela de Negocios de la Asociacién de
Exportadores en Lima. Es diplomada del Programa Avanzado de Direccion de Empresas
(PADE) en la especialidad de logistica y operaciones de Esan, y cuenta con una especializacién
en Gestion de Proyectos de la Universidad de Piura.

Cuenta con experiencia en el sector textil y el sector telecomunicaciones. Su trabajo se
ha enfocado en la logistica comercial en &reas como ventas, compras, importaciones, almacén y
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Es ingeniera industrial por la Universidad Nacional de Trujillo. Tiene estudios de
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soluciones, asi como la mejora continua en los diferentes procesos de SUpply chain.

Cuenta con experiencia en el sector minero y construccién, en que se ha desempefiado
en las areas de compras de materiales y servicios en SUPPly chain. Ha sido analista de compras
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Cuenta con experiencia en el sector de consumo masivo, en que se ha
desempefiado en las areas de planificacion de produccién, logistica de materiales, despachos de
centros de distribucidén y la distribucidn de producto a los puntos de ventas. Ha sido analista de
compras de PCP, coordinador de logistica de materiales en Arca Continental Lindley.
Actualmente, es jefe de Supply Chain en Embotelladora La Selva, que pertenece a Arca

Continental Perd, liderando la planta y centro de distribucién localizados en Iquitos.



