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Resumen ejecutivo

Cartomax S.A., representante del Grupo Recicla S.A. en Perl, se dedica a la fabricacion y
comercializacién de cartones, cartulinas esmaltadas y empaques de carton corrugado. Cuenta con la
mayor cobertura regional en Latino América con diez plantas en seis paises: Argentina, Chile,
Colombia, Ecuador, Perli y Venezuela. En Perl cuentan con dos plantas, un molino, dedicada a la
fabricacion de carton o papel, y una corrugadora, que procesa el carton del molino y se dedica a la

fabricacion de empaques de cartén corrugado.

El presente trabajo busca realizar un estudio de la situacion actual de toda la cadena de suministros
de la materia prima de la empresa Cartomax S.A. que permita identificar los procesos en los que se
tenga mayores y mejores oportunidades de mejora. Se implementara un proyecto basado en las
oportunidades de mejora identificadas con el fin de obtener ahorros para la empresa, siempre que

estos cambios estén alineados con los objetivos estratégicos.

Se utiliz6 el Modelo SCOR aplicando un cuestionario de procedimientos estandar en los procesos de
planeamiento, abastecimiento, produccion, distribucion y devolucién, para definir en donde se
encontraba la mayor brecha y poder asi sugerir un proyecto de optimizacion de procesos que
disminuya dicha brecha. De la aplicacion del modelo SCOR se concluy6 que el proceso con mayor

brecha con respecto al estandar, es el de planeacian.

Se plantearon proyectos que involucren oportunidades de mejora en el proceso de planeacion y se
utilizé el modelo AHP para priorizar dichos proyectos. Se concluy6 que el proyecto que se ajustaba
mejor a la necesidad de la empresa era “Implementar S&OP para integrar ventas, finanzas y logistica

y contratar un planner”.

Aplicando la solucion escogida, lograremos disminuir el stock de materia prima y liberar
aproximadamente el 50% de capital de trabajo que al dia de hoy se tiene, logrando asi una importante

reduccion en el financiamiento con los bancos.
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Capitulo I. Introduccion

La industria papelera esta en ascenso. Esto responde a una consciencia del cuidado del medio
ambiente gue gana cada vez mas terreno en el mundo; el papel y cartdn le estd quitando un poco de

terreno al plastico.

Por ejemplo, los supermercados estan sustituyendo las bolsas de pléstico por otras de tela o papel,
que son 100% biodegradables y reciclables, tendencia que es apreciable en América Latina. En
Colombia, Chile y Argentina ya estan legislando contra el uso de bolsas de plastico en

supermercados.

En el Pera: “El Congreso puso como plazo el 28 de julio del 2021, afio del bicentenario de la
independencia, para la prohibicion de la fabricacion de bolsas de plastico de un solo uso, utensilios

de dificil degradacion y envases de tecnopor™.!

Las autoridades europeas promueven la conservacion del planeta; la legislacion europea busca evitar
el uso indiscriminado del plastico y promover el consumo de materiales mas respetuosos con el

medio ambiente. En el 2021, en Europa, los consumos de bolsas de plastico deben desaparecer.

En Latinoamérica se estd tomando esta iniciativa desarrollando nuevos envases de papel y carton.
Los embalajes de carton corrugado son los mas amigables con el medio ambiente, tienen una huella
de carbono minima, sus fibras se pueden reciclar muchas veces y son biodegradables tras su Gltimo
uso. Como industria estamos llamados a sustituir el plastico de un solo uso y asi evitar la enorme

polucién de ciudades y océanos.

Se esperaba que la demanda aumente alrededor de 4% anual en el mediano plazo. La naturaleza y
auge del comercio electronico utilizara materiales ondulados, favoreciendo a la industria de
empagues de cartdn para la comercializacion en linea. Los atributos y criterios de sostenibilidad del
carton corrugado como medio de embalaje mejoran sus perspectivas de competir con materiales
alternativos, lo que contribuird a una mayor aceptacion en el consumo actual promedio y contribuira

al creciente éxito de los empaques de carton corrugado.

1 Fuente: https://www.efeverde.com/noticias/aprobada-ley-prohibe-plastico-un-solo-uso-peru/



https://www.efeverde.com/noticias/aprobada-ley-prohibe-plastico-un-solo-uso-peru/

La reparticion mundial del crecimiento de las ventas de papel y cartdn corrugado se dara de la
siguiente manera: Asia Pacifico, 54,8 %; Europa, 21,3%; Norteamérica, 16,3%; América del sur y

Centroamérica, 5,3 %; Oceania, 1,2%; y otros, 1,1%. 2

En Latinoamérica, el Grupo Recicla SA tiene una fuerte presencia, siendo lider a nivel regional. El
grupo esta presente en Colombia, Perd, Ecuador, Chile, Argentina y Venezuela. Los principales

clientes a los cuales se les abastece pertenecen al mercado de flores, frutas, pesca e industrias.

En el PerG cuentan con dos plantas: un molino, dedicada a la fabricacion del papel, y una corrugadora,
dedicada a la fabricacion de soluciones de empague de carton corrugado; la planta del molino recibe
papel reciclado, el cual es convertido mediante un proceso industrial en papel, que es utilizado como
materia prima principal en la planta corrugadora para la produccion de empaques de carton

corrugado.

El Per se ha mantenido paralizado desde el 16 de marzo pasado debido al estado de emergencia
instaurado por el gobierno, que incluye una cuarentena y un toque de queda. La industria del cartén
se mantuvo operativa durante el estado de emergencia, debido a su funcion clave en industrias

esenciales como la alimentaria y farmacéutica.

2 Fuente: Corrugando, edicion 69 (Revista oficial de la Asociacion de corrugadores de Caribe, Centro y Sudamérica.



Capitulo Il. Analisis del Sector Externo

1. Anélisis PESTEL

1.1 Entorno politico

En la actualidad, el Peru viene atravesando una coyuntura politica inestable, el pueblo eligi6 a Pedro
Pablo Kuczynski en las urnas del afio 2016, sin embargo, este no logré culminar su mandato.
Ocurrieron una serie de hechos que presuntamente estaban ligados a la corrupcion, los cuales
desencadenaron una profunda crisis politica con una apresurada renuncia del presidente electo,
cediendo este poder al hoy mandatario Martin Vizcarra. El 30 de Setiembre de 2019 Martin Vizcarra
anuncio mediante un mensaje a la nacién el cierre del congreso, firmando una orden suprema para
disolver dicho poder del estado por no dar prioridad a la cuestion de confianza planteada sobre el
proceso de eleccion de magistrados para el tribunal constitucional (TC), convocando a elecciones

congresales para el 26 de enero del 2020.

Los hechos anteriormente mencionados crearon zozobra y preocupacion en los empresarios e
inversionistas, quienes, ante el escenario de incertidumbre, frenaron las inversiones. Este escenario

expuso a la industria papelera a una posible disminucion en sus ventas.

1.2 Entorno econdmico

En el primer trimestre del afio 2020, el Producto Bruto Interno (PBI), registré una disminucién de -
3,4%, explicado por la contraccién de la demanda interna (-1,8%) y el comportamiento negativo de
nuestras exportaciones (-10,1%). La pandemia provocada por el COVID-19 tiene severos efectos en
la salud de las personas, y también esta afectando la actividad econdmica mundial. Las proyecciones
indican que las medidas adoptadas por los paises para contener el avance de la pandemia, provocara
una dréstica contraccion del crecimiento internacional.

Las medidas tomadas por los paises (Cierre de fronteras, poblacion en cuarentena), en particular por
nuestros principales socios comerciales como EE.UU. y China, para contener el avance del COVID-

19, repercutié negativamente en la demanda externa de los bienes y servicios.



Gréfico 1. PBIl y demanda interna 2008 — 2020

Grafico N° 1
PRODUCTO BRUTO INTERNO Y DEMANDA INTERNA, 2008 _1 - 2020_|
(Variacién porcentual del indice de volumen fisico respecto al mismo periodo del afio anterior)
Afio Base 2007=100

mmim Producto Bruto Interno =—#—Demanda Interna

200 T

150 <

10,0

50

0,0

5,0 4

10,0 |
R R R R A R R R R AR T A RTT

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica

Fuente: INEI

A continuacién, presentaremos los principales indicadores macroeconémicos y los efectos que

tendrian en el sector cartonero y papelero para este 2020 y 2021

1.2.1 PBI

El Fondo Monetario Internacional (FMI), redujo su cifra para el Per( de un 3,25% a un -4,5% para
el 2020 y para el 2021 el crecimiento seria de 5,2% si la pandemia se modera a mediados del presente
afio.

1.2.2 Inflacion

Las expectativas de inflacidn para el 2020, seglin encuestas a empresas financieras y no financieras

y analistas econdmicos, es entre 2%y 2.1% y para el 2021, entre 2.1% y 2.3%.

1.2.3 PEA

La Poblacion Econdmicamente Activa se ha incrementado de 57% a 62%, cinco puntos porcentuales

en estos ultimos 10 afios, segun informacion de INEI actualizada a enero de 20109.



Para el trimestre febrero-marzo-abril 2020, se estima que exista en Lima Metropolitana 7 millones
885 mil 900 personas con edad para desempefiar una actividad econdmica (PET), que constituyen la
poblacion potencialmente demandante de empleo. La PET estd compuesta por la Poblacion
Economicamente Activa (PEA), que significa el 50,9% (4.015.600), comparada con similar trimestre
del afio anterior disminuy6 en 23,6%, que equivale a 1.241.300 personas y por la Poblacion
Econémicamente No activa (No PEA) que representa el 49,1% (3.870.300 personas), comparado con
similar trimestre del afio anterior, aumentd en 53,3% (1.346.300 personas).

En el trimestre de andlisis se estima en Lima Metropolitana 3.654.900 personas con empleo, lo cual
representa el 91,0% de la PEA.

Aquellas personas que buscan activamente un empleo en el trimestre de analisis ascendi6 a 360.700

personas, lo cual representa el 9,0% de la PEA.

Grafico 2. Comportamiento de los indicadores
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1.3 Entorno sociocultural

Gréafico 3. Nivel educativo
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La mayor concentracion de la poblacién tiene un nivel educativo de secundaria con un 35,19%,

seguido de un nivel educativo primaria con un 26,59%. Es decir, mas del 60% de la poblacién no

tiene educacion superior, por lo tanto, existen pocos profesionales en el mercado laboral.

1.3.1 Crecimiento demogréfico

Tasa de crecimiento: 1.01% anual, en el 2018.
Al 2018, se estima 32.162.184 personas en Pert y 7.913.216 hogares; el 78,2% pertenece al area

urbana del pais y el 32,2% a Lima Metropolitana. La poblacién adulta (de 21 a 59 afios) representan

el 52,1%, teniendo un progresivo incremento. La esperanza de vida de los peruanos es de 75 afios.



Gréfico 4. Estadistica poblacional
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1.3.2 Nivel socioeconémico
El nivel socioecondmico con mayor poblacién es el NSE E con un 34.2% seguido del NSE D con un

26.8%, y muy cerca le sigue el NSE C con 26.7%. Los niveles C, D y E representan el 87.7%.



Grafico 5. NSE 2019
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Coeficiente Gini (medida de desigualdad de los ingresos dentro del pais)
Para el afio 2017, el coeficiente de Gini alcanzo la cifra de 0,35 a nivel nacional, al comparar los
resultados del 2017 con el afio 2016, el grado de desigualdad en el pais ha aumentado. Sin

embargo, entre los afios 2007 y 2017, ha disminuido en 0,06 al pasar de 0,41 a 0,35.

El ingreso mensual promedio per cépita entre los afios 2013 - 2017 ha mejorado en un 3,8%.

Gréfico 6. Evolucion del ingreso real promedio per capita mensual

Peru: Evolucion del Ingreso Real Promedio Per Capita Mensual: 2007 — 2017
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1.4 Entorno tecnolégico

Tabla 1. Tecnologia
\ Tecnologia Descripcion

] Primer sistema de punta a punta que atiende las necesidades del
Sistema EFI Corrugated | mercado actuando de manera integrada. Incluye funcionalidades para
Packaging Suite cotizacion, planificacion, programacion, inventario, compras, entre
otras.

Completa el sistema al agregar tecnologia para el control de maquinas
corrugadoras en el mercado de embalajes

EFI Escada Systems

Exclusivo para el segmento de carton corrugado. Cuenta con
EFI Nozomi C18000 tecnologia LED y Single Pass, la cual aumenta la velocidad de
impresion hasta 75 metros por minuto. Cura ecoldgica e impresiones
100% reciclables.

Fuente: Elaboracion propia

1.5 Entorno ecolégico

El cartdn es el material mas amigable con el medio ambiente porque limita las emisiones de diéxido
de carbono y petroleo hasta un 60%, comparado con otros tipos de envases, segun un estudio
conducido por el instituto para la Investigacion sobre Energia y Medio Ambiente, los embalajes de
papel y carton ondulado son, en definitiva, los que pueden fabricarse de la manera mas sostenible
posible y a partir de materias primas sustentables, ya que su huella medioambiental es minima y
causan un menor impacto en toda la cadena de vida. Esto se da ya que sus fibras se pueden reciclar

muchas veces y son biodegradables tras su Gltimo uso.

El tiempo de degradacion es de un afio. Al ser basicamente celulosa, su tiempo de descomposicién
es escaso, ademas, si el ambiente es Iluvioso y se encuentra en la superficie, su biodegradacion se

acelera.

Cerca de 400 millones de toneladas métricas de papel y carton se producen en el mundo, 37 % de
esa cuota de produccion se recicla. Esta cifra, y el proceso de transformacion del embalaje en los
Gltimos afios, demuestran de forma fehaciente que la industria papelera no solo esta en ascenso, sino
que responde a una conciencia de cuidado del medio ambiente que gana cada vez mas terreno en el

mundo.



1.6 Entorno legal

Informe Técnico - Legal N° 001-2017-VIVIENDA/VMCS-DGAA, complementado con Informe
Técnico - Legal N° 002-2017-VIVIENDA/VMCS-DGAA de la Direccién General de Asuntos
Ambientales del Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento, y el Informe N° 502-2017-
VIVIENDA/OGAIJ de la Oficina General de Asesoria Juridica.®

Articulo 1. Objeto

La presente norma tiene por objeto regular las condiciones minimas para el manejo de los lodos
generados en las plantas de tratamiento de agua potable (PTAP), plantas de tratamiento de aguas
residuales (PTAR) y los provenientes de los servicios de disposicion sanitaria de excretas y

biosélidos. Incluye la regulacion de las instalaciones donde se realiza la disposicion final de lodos.

Articulo 2. Finalidad
La presente norma tiene como finalidad minimizar posibles impactos al ambiente, prevenir riesgos
ambientales, proteger la salud y el bienestar de la persona y contribuir al desarrollo sostenible de los

servicios de saneamiento.

Cartomax SA, al ser una empresa socialmente responsable, se preocupa por cumplir con los ECA
(Estandar de calidad ambiental) aire, ECA agua, DBO (Demanda bésica de oxigeno), DQO
(Demanda quimica de oxigeno) y los limites maximos permisibles que exige la ley medioambiental

peruana.

Para cumplir con el ECA Agua Cartomax SA deberd cumplir con los requisitos minimos descritos
en el decreto supremo nimero 004 -3027 MINAM en su cuarta categoria “Conservacion del medio

ambiente acuatico”.

Con respecto el ECA Aire, se deberan realizar actividades que permitan cumplir con lo minimo

solicitado por la normativa legal.

3 Fuente: Minam
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2. Analisis del sector: 5 fuerzas de Porter
2.1 Poder de negociacion de los compradores o clientes

Los compradores de envases de carton corrugado en el Per( son principalmente las industrias, la agro
exportacion y la pesca. En el mercado local existe una amplia variedad de medianas y pequefias
empresas y una menor cantidad de grandes empresas. Esto Gltimo indica que las pequefias y medianas
empresas tienen un poder de negociacion bajo respecto a las empresas productoras de envases de
carton corrugado, caso contrario al de las grandes empresas, dado que por el volumen que manejan

pueden negociar mejores precios.

Pero la gran cantidad de productores, nacionales e internacionales, de cajas de carton corrugado, da

como resultado un mayor poder de negociacion de los clientes.
2.2 Poder de negociacion de los proveedores o vendedores

El principal insumo de la industria del envase de carton corrugado es el papel en sus tres tipos: kraft
liner, corrugado medio y el White top. Los proveedores principales son los proveedores del exterior
del pais. La cantidad de proveedores de materias primas para la industria del envase de carton
corrugado en el mundo es limitada, por ello los proveedores poseen un relativo poder de negociacion
dentro del mercado internacional. En el caso de otros insumos como por ejemplo el almidén, al ser
considerados commodities, tienen un precio volatil y estan sujetos a las condiciones de demanda

internacional y al nivel de competencia entre productores.

Tabla 2. Principales proveedores de materia prima y materiales de fabricacion

Proveedor Industria Participacion
Cellmark Inc. Papel 26,00%
TH Brunius y CO. Papel 13,00%
Productos y Servicios Latinoamericanos Tintas 6,80%
International Forest Productos LLC Papel 5,89%
Ingredion Peru S.A. Almidon 5,42%
Canusa Paper & Packaging Papel 5,27%

Fuente: Elaboracion Propia.
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2.3 Amenaza de nuevos competidores entrantes

Una barrera de entrada importante es el pequefio tamafio del mercado peruano, el que se encuentra
cubierto ampliamente por la capacidad actual del sector. Se estima que la capacidad ociosa asciende
a 40%, aproximadamente. El hecho de que la demanda del sector esté cubierta no impide
necesariamente la entrada de nuevos competidores, sin embargo, reduce las probabilidades de que

esto ocurra.

2.4 Amenaza de productos sustitutos

Un producto sustituto es el plastico. Dada la creciente tendencia hacia lo ecoldgico, este posible
sustituto estd perdiendo fuerza, por lo que vemos dificil por el momento que el carton pueda ser

sustituido considerando las multiples ventajas de los envases de carton corrugado.

El objetivo principal es promover, proteger y difundir el uso de cartdn corrugado, resaltando sus
cualidades amigables con el medio ambiente, por tener una fuente de materias prima 100% renovable
y 100% reciclable.

2.5 Rivalidad entre los competidores

El sector papelero se ha caracterizado por ser uno de los de mayor competencia en la industria
manufacturera, lo que ha originado una guerra de precios, que tuvo como consecuencia la salida del
mercado de varias empresas, muchas de las cuales fueron adquiridas por otras firmas. Esta
competencia al interior de la industria ha sido exacerbada por el hecho de ser el papel un producto

poco diferenciable.
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Capitulo I11. Analisis del Sector Interno

1. Descripcion de la empresa

Recicla S.A. es el grupo dedicado a la fabricacion de cartones, cartulinas esmaltadas y soluciones
integrales e innovadoras en productos de carton corrugado con mayor cubrimiento regional. Cuenta
con méas de 1000 colaboradores directos y alrededor de 500 empleos indirectos. Todas sus plantas
han obtenido la certificacion ISO 9001 version 2008. Esta certificacion les permite asumir los retos
del cambiante mercado con procesos certificados y de éptima calidad, una nueva estrategia para

afianzar su posicion en el mercado, y proyectar sus productos hacia nuevos mercados internacionales.

En Recicla S.A. se produce principalmente con autosuficiencia en el procesamiento de materias
primas, dando vida a su filosofia de progreso, con una estrategia de sostenibilidad a largo plazo, en
armonia con el medio ambiente. Una cultura destinada a satisfacer las necesidades de empaque de

cartdn corrugado, para los clientes de la region.

La Calidad de sus productos y la capacidad de respuesta los ha llevado a conquistar el liderazgo en
la Region Andina, contando con un portafolio de méas de 1.300 clientes, entre multinacionales y

compaiiias locales de diferentes sectores.

Como parte de su proceso de actualizacion, las plantas de produccion de carton corrugado han sido
dotadas de los mas modernos corrugadores e impresoras existentes; ademas, los molinos han sido
implementados con los mas avanzados sistemas de control de proceso, estos equipos les proporciona
el control automatico de todo el proceso, verificando las condiciones de fabricacion del papel en

cuanto a humedad, peso base y calibre.

En la fabricacion de cajas de carton corrugado se utilizan méaquinas completamente computarizadas
y sistemas avanzados de control de produccion gue les permite garantizar a sus clientes cumplimiento
y confiabilidad en la entrega de pedidos. Todos estos procesos de produccion son llevados a cabo
bajo la estricta supervision del departamento de calidad en cada planta, en donde se realiza un
continuo control de inspeccion, analisis y seguimiento de todos los productos.

La empresa cuenta con diez unidades de negocios en Colombia (dos corrugadores y un molino),
Venezuela (un corrugador y un molino), Ecuador (un corrugador), Per (un corrugador y un molino),

Chile (un corrugador) y Argentina (un corrugador).
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Cada planta cuenta con un Gerente de Division e internamente con contabilidades separadas. Los
molinos producen la materia prima casi exclusivamente para los corrugadores, es por ello que
realizaremos el estudio y analisis de uno de los corrugadores, en este caso el de Perd. EI nombre

comercial de la empresa en Per( es Cartomax S.A.
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1.1 Organigrama de la empresa

Grafico 7. Organigrama — Divisién Corrugadora

[_Pesoem |
GEMENTE D€
ontin
[ I
1 1 1
HPE 08 HRNCO I-- | | | Inulo-onotl e ORECTON OF
THONGO AL v ANTA
CLENTE I I [§ T 1
Are oe
CONTABLE oe JEFE 08 CESPACHOS e e W Lre e EFE O COMPRAS |
1 1 |
R 08 AT ABSTENTS OF ASITENTE O L O
ST CONTARE I VENTAG Smowee AR
=3
‘

I
Cem
F" FRANGO VERASTEGUI OO FRANCO VERASTEGAN Im.w -ol
o vy recia seocart

Fuente: Cartomax S.A.
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1.2 Anadlisis estratégico de la empresa

1.2.1 Mision

Recicla S.A. tiene como mision la satisfaccion oportuna de las necesidades del cliente, suministrando
cartones, cartulinas esmaltadas y soluciones integrales e innovadoras en productos de carton
corrugado de Optima calidad, con la mas avanzada tecnologia, garantizando su eficacia para mantener

el liderazgo en servicio, bienestar de su personal, proteccion ambiental y rentabilidad.

1.2.2 Vision

El Grupo Recicla S.A. en el afio 2023 sera el lider de la regién con altos estandares de calidad
como factor diferenciador, confiabilidad en el suministro de soluciones de empaque de carton
corrugado y cartulinas, con alto sentido de cooperacién con el medio ambiente, un clima laboral

motivante y un gran compromiso por el mejoramiento continuo que nos permita acoplarnos de

manera positiva a los cambios y a las exigencias de los clientes.
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1.2.3 Matriz FODA cruzado

Tabla 3. FODA cruzado

MATRIZ FODA CRUZADO

OPORTUNIDADES

* Reemplazo del plastico por 2l cartdn.

* Muevas TIC para CA.

* Integracidn.

* Expansidn a nivel regional (México, Centro
Ameérica).

AMENZAS
* Competencia agresiva.

* Bajos precics en el mercado de PT.
* Desastres naturales.

FORTALEZAS
*Velocidad de respuesta a
condiciones cambiantes.
* Respaldo del Grupa Recicla S.A.
* Desarrollo de provesdores.
* Produccion de la materia prima con
auto suficiencia y de manera
sostenible mediante la proteccion del
medio ambiente.
* Materia prima de busna calidad.

FO

* Respaldo del Grupo Recicla S.A. para
favorecer |a expansidn a nivel regional.
* El desarrollo de proveedores
facilitara la integracion.

* La intagracion es necesaria entre
ambas plantas y Ias nuevas TIC son
herramisntas que ayudaran a lograrlo.

FA

* La velocidad de respuesta
contrarresta |a competencia agresiva.
* Los precios son compensados con la
calidad del producto final.

DEBILIDADES
* Liquidez, disponible de fondos
internos.
* Evaluacidn de desempefic.
* Metodologia para el prondstico de
inventarios.

DO

* Utilizar las nuevas TIC para CA gue
ofrece el mercado para obtener un
mejor prondstico de inventario.

* La integracion facilita la
disponibilidad de fondos internas al
bajar el capital inmovilizado.

DA

* La competancia agresiva pueds
combatirse con buenos profesionales,
por lo que es necesario la evaluacion
del desempefio.

* Ante los desastres naturales es
necasaric una buena metodologia de
prongstico de materiales, con una
rapida reaccion y ajuste al nuavo
escenario.

Fuente: Elaboracion propia.

1.3 Objetivo estratégico

Satisfaccion del cliente de acuerdo a la visién, mediante el cumplimiento de entregas oportunas y

con la mejor calidad, garantizando que se mantenga la mejora continua.

Controlar y garantizar que los recursos utilizados dentro del proceso productivo no generen un

impacto nocivo al medio ambiente y ademas que estén alineadas a las normas legales vigentes.

a los clientes.

Dar soluciones integrales de empaque y embalaje en términos de disefio, capacitacion y asesoria

En las adquisiciones de materias primas y materiales de fabricacidn, dar respuesta oportuna y

eficaz a todas las necesidades de nuestros clientes internos al mejor costo y 6ptimas condiciones.




e Proveer de todos los recursos informaticos necesarios para la realizacion de las actividades que

conllevan al cumplimiento de la mision — visién, con el compromiso de mantener una tecnologia

de punta que permita ser mas eficientes y competitivos en el mercado.

2. Diagnéstico de la cadena de abastecimiento

2.1 Estructura

Gréfico 8. Cadena de suministro actual
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Fuente: Cartomax S.A.

La estructura de la cadena de la empresa Catomax S.A. no incluye al &rea de planificacién (no existe

un planner de compras) y las areas de abastecimiento y almacén estan como areas de soporte.
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2.2 Descripcion general de la cadena

2.2.1 Adquiriry almacenar

En la Division Corrugadora, el Planner de Produccion, mensualmente, es quien realiza la
planificacion del abastecimiento de las materias primas en base al histérico del consumo.

El Jefe de Almacén, anualmente, realiza la planificacion del abastecimiento de los materiales de
fabricacién. En base al histdrico del consumo, determina los maximos y minimos y se ingresan al

sistema de reposicion automatica.

En ninguno de los dos casos se utiliza el plan de produccion o un prondstico de ventas para el

prondstico de materiales.

El area de importaciones de materia prima recibe las solicitudes de todas las plantas, realiza las
negociaciones como grupo, genera las rdenes de compra independientes para cada una de las plantas

y hace el respectivo seguimiento a la importacién y nacionalizacion.

Las areas de compras e importaciones reciben las solicitudes de materiales de fabricacion por sistema
y generan las 6rdenes de compra en base a los precios pre aprobados. Las solicitudes las genera el

sistema de reposicion automatica de acuerdo a los consumos.

Finalmente, las materias primas y materiales de fabricacion comprados son almacenados para su

posterior consumao.

2.2.2 Convertir

El cliente envia al area de ventas la orden de compra, esta ingresa el pedido de ventas al SAP con
referencia a la cotizacién y se graba el pedido generando un correlativo. Una vez que se confirma el

pedido de ventas, este se imprime, es autorizado por el Gerente correspondiente y se envia al cliente.

El planeador de la produccion realiza la interface con el PLANCOR, software especializado en la
planificacion de la produccion de corrugadores. Para programar los pedidos confirmados, realiza la
planeacion de acuerdo al material y ancho de papel, fechas de entrega y urgencias, genera 6rdenes

de corrugado y tarjetas de consumo de material segin la programacion y las distribuye. Realiza
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nuevamente la interface para introducir al sistema SAP los pedidos que se han programado, segin

ordenes de corrugado.

Produccion se encarga de transformar los insumos en producto terminado, segun la secuencia descrita
en el plan. El area de calidad esta4 constantemente revisando durante el proceso de produccién la

calidad del producto.

2.2.3 Distribuir

Finalmente, cuando los pedidos son aprobados por el &rea de calidad, el area de despachos se encarga
de distribuir cada uno de los pedidos, cliente por cliente; organiza el orden de despacho de acuerdo

a las prioridades, fechas de entrega, lugar de entrega, horarios y capacidad de vehiculos.

2.3 Variables criticas para el desempefio de la cadena

2.3.1 Demanda

Para la demanda de los empagues de cartdn corrugado, la cantidad de informacion generada por sus
clientes y la velocidad con la que esta disponible permite reducir la dependencia exclusiva de los
modelos estadisticos basados en datos historicos y otorga al planner de compras informacion
importante de la demanda, un mejor servicio al cliente y una mayor rentabilidad para la empresa.
Esta informacidn reduce la incertidumbre y por lo tanto reduce el stock de seguridad. Es importante
escuchar al cliente para poder predecir sus consumos y transmitirlo a toda la cadena y asi aumentar

la satisfaccion del cliente.

2.3.2 La colaboracién

Tanto interna como externa es la clave de la integracion. La colaboracion debe fundamentarse en
estructuras formales de sistemas que garanticen la disponibilidad de la informacién en tiempo real al

elemento de la cadena de suministros que debe tomar una decision donde se maximice el beneficio

colectivo a la cadena y no de una division en particular.
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2.3.3 Flujo rapido

La velocidad y exactitud con que la cadena de suministros mueva la informacion afectara la cantidad
y disponibilidad de los materiales necesarios para la produccion de empaques de cartdn corrugado.
El desafio es tener la informacion correcta y oportuna para poder ajustar los inventarios de acuerdo
a las necesidades. Es importante comprender el impacto de la velocidad sobre otras variables criticas
del negocio; para esto es necesario hacerlo bien a la primera, esto reduce costos, mejora los margenes

y la preferencia del cliente.

2.3.4 Digitalizacién

La velocidad con la que se captura la informacion digital debe estar acompariada de la distribucion a
lo largo de la cadena para lograr la visibilidad de la demanda y el suministro. Dichos sistemas deben
actuar como soporte para la toma de decisiones. Se le debe dar la importancia adecuada a la
informacion y asi acelerar el tiempo de respuesta al mercado.

2.3.5 Responsabilidad social y ambiental

Es importante tener un enfoque de beneficio social mutuo para la sociedad en su conjunto, esto

implica que cada decision que se tome sea sostenible en términos econdmicos, sociales, y

medioambientales.
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2.4 Analisis de la cadena de valor

2.4.1 Cadena de valor

Grafico 9. Cadena de valor
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materiales tanto soluciones de pedidos - Licitaciones clientes
nacionales, como empaque de carton |- Programacion de |- Presentacion de |- Gestion de
importados. corrugado entrega propuestas devolucion

- Almacenamiento |- Aseguramiento de |- Despacho de - Negociocién de - Logistica inversa
de materiales la calidad productos precios

MARGEN

inventarios

de prod. Proceso

Fuente: Elaboracion propia.

2.4.2 Ventajas competitivas

Una de las ventajas competitivas del Grupo Recicla S.A. es la calidad del producto. Gracias a esta
caracteristica muchos de sus clientes prefieren comprar sus productos incluso cuando el precio esta
por encima de la competencia. En el sector cartonero la calidad del producto es importante, ya que

aseguran el buen estado del contenido de las mismas.

La cadena de suministros de Recicla S.A. se caracteriza por aplicar la metodologia pull en la que
solo se produce en funcion de los pedidos de los clientes bajo el modelo Make to Order. La gran
ventaja de aplicar este modelo es que no se requiere de un almacén de producto terminado, ya que el

flujo entre produccion y despachos es directo.
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3. Descripcion del proceso actual

3.1 Proceso de pedidos por ventas

Los responsables del proceso son los cuatro Gerentes de Ventas que cuentan con Asistentes y

agencias comerciales que apoyan la gestion del departamento.

El proceso empieza cuando el cliente entrega las especificaciones del producto, tales como tipo de
carton y presentacion del mismo a uno de los Gerentes de Ventas. Elaboran la ficha técnica y la caja
muestra, la entregan al cliente, quien acepta la caja muestra colocando su firma en la misma. La
muestra se guarda hasta que fabriquen el primer pedido para verificar el correcto resultado de las

entregas.

Elaboran la cotizacion en el sistema SAP, la imprimen y la autoriza el Gerente correspondiente, luego
envian la cotizacion al cliente. El cliente envia la orden de compra y deben verificar en SAP que lo
que el cliente esta solicitando sea lo mismo que se cotiz6; finalmente, ingresan el pedido de ventas
en SAP con referencia a la cotizacion. Todos los pedidos con impresion tienen sus respectivas fichas
técnicas. Las fichas técnicas son aprobadas por el cliente para poder confirmar los correspondientes

pedidos.

3.2 Proceso de programacion de la produccion

Una vez que confirman los pedidos de ventas y el sistema asigna un nimero correlativo a cada
pedido, se inicia la programacion de la produccion de la maquina corrugadora, a partir de una
interface entre la informacidn de ventas en SAP y el sistema de planificacion de la produccion en la
méaquina corrugadora llamada PLANCOR. Esto lo realiza el jefe de planeacion de la produccion.
Una vez realizada la interface, el jefe de planeacion programa los pedidos confirmados, por
materiales y fechas de entrega. Luego realiza nuevamente la interface para introducir al sistema SAP

los pedidos que han sido programados.
El programador de imprentas verifica las tarjetas de produccion, programa las impresoras y entrega

las tarjetas al prealistador, quien las entrega a las impresoras junto con los sellos y tintas, en el mismo

orden de la programacién (Anexo 12).
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3.3 Proceso de produccion

Las materias primas y algunos de los materiales de fabricacion de los empaques de carton corrugado
dependen del cliente y de la caja que se vaya a producir por ser soluciones de empaque

personalizados.

Proceso de fabricacién de empaques de carton corrugado (Division Corrugadora): tiene como
materias primas los rollos de papel producidos en la Division Molino, los mismos que son
despachados de acuerdo a requerimientos mensuales, y los rollos de papel importado comprados a
proveedores del exterior. Los principales materiales de fabricacion que se utilizan son los siguientes:

PVA, almidon y la tinta, entre otros.

Los tipos de papel utilizados son: liner, corrugado medio y white top. Los papeles nacionales son
fabricados con papel reciclado, producidos en su propio molino y son utilizados para la produccion
de cajas, principalmente para clientes industriales como por ejemplo Laive. Los papeles importados,
por ser de fibra virgen, son menos porosos y resistentes a la humedad y son utilizados para la
fabricacién de cajas para clientes que exportan sus productos en frigorificos y pertenecen

principalmente a los sectores de agroindustria y pesca.
La produccién es Make to order (MTO) y se despacha en cuanto se produce; sin embargo, en

ocasiones se puede adelantar la produccion por diferentes motivos y podriamos tener un stock de

producto terminado de uno a dos dias, en casos muy puntuales este podria ser mayor.
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Gréfico 10. Proceso productivo
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Fuente: Cartomax S.A.

3.4 Planeamiento y gestion de inventarios de materias primas e insumos

Para la compra de materia prima y materiales de fabricacion tienen dos procesos:

3.4.1 Compra de materia prima

Para la produccién de empaques de cartdn corrugado utilizan como materia prima los siguientes tipos
de papel: cartdn liner, corrugado medio y white top, en diferentes gramaje y anchos de rollos tanto
nacional (su molino) como importado. El plan de compras es realizado por el planner de produccién
de acuerdo al histérico de consumo tanto nacional como importado. En toneladas, el 90% es nacional
y 10% importado, y en valor el 80% es nacional y el 20% importado. Ambos representan el 93% del

total del costo de materiales.

3.4.2 Compra de materiales de fabricacion

Una vez al afio el Jefe de Almacén hace el plan de compras determinando los maximos y minimos,
los cuales son cargados al sistema automatico de solicitudes de compra; estos ya tienen proveedores
predeterminados con precios pre aprobados en el sistema. El plan de compras se hace en base al

histérico de consumos, con un nivel de servicio del 95%, pero al ser muchos de ellos materiales
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especificos para la fabricacién de una determinada caja hay meses en los que se tiene stock de
determinados materiales que no se utilizan; esto se debe a la falta de comunicacion entre produccion
o ventas y el personal de almacén que realiza la planeacion de compras. Los materiales de fabricacion

representan el 7% del costo del total de materiales.

3.5 Proceso de compras

Los Jefes de compras e importaciones reciben por sistema las solicitudes de compra. Las solicitudes
de materiales de fabricacién (MF) vienen ya liberadas por ser productos que cuentan con precios pre
aprobados en negociacion previa de un afio y con un sistema de reposicion automatica. El Jefe de
Compras coloca la orden de compray el Jefe de Importaciones de papel cotiza la materia prima (MP)
por lo menos con dos proveedores. Seleccionan al proveedor entre los existentes en el sistema y
teniendo en cuenta las evaluaciones de desempefio periddicas para los proveedores definidos como
criticos. Una vez que se lleva a cabo la negociacién, esta se soporta con la orden de compra la cual
es revisada y aprobada antes de su envio, de acuerdo a la estrategia de liberacion. En el caso de
materia prima nacional esta es abastecida por su molino con un OTIF promedio en el 2018 de
59,36%.

Los requisitos de calidad que deben cumplir las MP se han definido a través de fichas técnicas.
3.6 Recepcion e ingresos de materiales

Todas las materias primas y materiales de fabricacion son recibidas en el almacén propio, ubicado
dentro de la empresa. El plan de compras esta hecho considerando la capacidad de almacenaje para
cada uno de los SKUs (uno de los criterios). En el 2018 se obtuvo un ERI promedio de 96,5% y un

ERU promedio en el 2018 de 100%, ambos calculados por SKUSs.

El producto es almacenado de acuerdo a ciertas especificaciones dependiendo del producto (Anexo
1y11).

3.7 Aseguramiento de la calidad

Todo producto que presente inconsistencias entre la ficha técnica, tarjeta de produccion, caja muestra

o clises, debe ser desmontado y el operario debe generar el aviso al area de calidad via SAP, tramitar

26



el informe ante los responsables para solucionar la inconsistencia y, finalmente, el producto debe ser

identificado con una etiqueta amarilla.

En el caso de que exista algun cambio en el pedido por tipo de papel, con la resistencia a la
compresion vertical mas alta a las especificaciones en el contrato, se debe informar al cliente de los

cambios a efectuar por medio de una solicitud de concesion.

En caso se detecte una materia prima o insumo fuera de especificacion, el Jefe de Aseguramiento de
Calidad deberé informar al Jefe de Compras para que realice la gestion de reclamo al proveedor. Si
el reclamo es por papeles del molino, el Jefe de Calidad ingresa el reclamo al sistema y lo diligencia

directamente con el Coordinador de Calidad del Molino.

3.8 Seleccién y evaluacion de proveedores

Para proveedores que permanentemente trabajen con Cartomax S.A. se efectlan evaluaciones
periodicas. Las evaluaciones se realizan con cada orden de compra colocada, se registran los

resultados de manera trimestral y se presentan al comité de calidad de manera semestral.

Los materiales criticos para la produccion de empaques de cartdn corrugado son: papel, almidon,
tintas base agua y adhesivo (PVA). Son criticos debido a que la calidad de estos afecta directamente
a la calidad del empaque, por lo tanto, se realiza una evaluacion constante a los proveedores de dichos

productos.

Los resultados de la evaluacion de desempefio deben ser enviados a los proveedores que obtengan
menos del 60%. Se deben solicitar las acciones correctivas necesarias y, en caso de ser necesario, se

programara una reunion para definir las acciones a seguir.

De acuerdo a los resultados obtenidos los proveedores son incluidos dentro del registro de

proveedores, clasificAndose como confiables grados 1, 2 0 3.
Los resultados son enviados a los proveedores para que inicien las acciones correctivas necesarias.

El anélisis de la evaluacion de desempefio de los proveedores y la mejora generada de esta es parte

integral de la Revisién Gerencial.
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Tabla 4. Criterios de clasificacion de proveedores

CRITERIO

PORCENTAIE

EXPLICACION

Confiable Grado 1

70-100

El proveedor cumple con los requisitos especificados. No
requiere inspeccion ni ensayo en la recepeion.

Confiable Grado 2

60-70

El proveedor se esfuerza por cumplir con los requisitos
especificados. La inspeccion y ensayo en la recepeion queda a
criterio del responsable de calidad. Puede seguir summistrando
MP y MF a la empresa.

Confiable Grado 3

30-60

El proveedor no cumple con los requisitos especificados.
Requiere inspeccion y ensayo en la recepeion. Para seguir
suministrando MP y MF a la empresa suscribe un acuerdo de

calidad.

No Confiable

=30

El proveedor no califica como tal.

Fuente: Cartomax S.A.

Tabla 5. Formato de evaluacion de proveedores

CALIFICACION HISTORICA DE PROVEEDORES
ROVEEDOR: LEVEL3 |[PRODUCTO: CANALES INTERNET [ANO: 2012 |
PUNT.
SERVICIO POND| ENE-MAR ABR-JUN JUL-SEP OCT-DIC
- Cumplimiento del servicio 100% 100 100 100 100
OTAL CALIFICACION DEL SERVICI( 20% | 20 20| 20| 20|
PUNT.
ENTREGAS POND| ENE-MAR ABR-JUN JUL-SEP OCT-DIC
- Cumplimiento en cantidad 50% 100 100 100 100
- Cumplimiento en fechas 50% 100 100 100 100
OTAL CALIFICACION ENTREGAS | 30% | 30| 30| 30| 30|
PUNT.
CALIDAD POND| ENE-MAR ABR-JUN JUL-SEP OCT-DIC
- Cumplimiento de especificaciones 100% 100 100 100 100
OTAL CALIFICACION CALIDAD | 50% | 50 50| 50] 50|
ALIFICACION TOTAL | 100% | 100 | 100 | 100 | 100 |
OBSERVACIONES: Durante el afio 2012 ha sido un servicio estable y dentro de los SLA contratados.

Fuente: Cartomax S.A.

Criterios de evaluacion de proveedores: Anexo 2.
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3.9 Despachos de producto terminado

En el area de Despachos se coordinan las actividades necesarias para el despacho del Producto
Terminado hacia las bodegas del cliente, asegurando que se entregue a tiempo lo solicitado en la
orden de compra y se preserve la calidad del producto. Todo pedido debe ser despachado con la
documentacién requerida por el cliente, esta se encuentra especificada en el sistema. Deben ser
despachados en su totalidad, con sus respectivos accesorios. Los cambios en las condiciones de
despachos o incumplimientos deben ser comunicados a ventas para que ellos informen al cliente.

Almacenamiento: Anexo 4.

El transporte es tercerizado, el personal de despachos verifica el buen estado de los vehiculos, y si
no cumple con lo deseado debe reportarlo. La evaluacion de los transportistas se hace registrando los

incumplimientos de manera mensual. Criterios de evaluacion periddicas de transportistas: Anexo 3.

El personal de despacho organiza el orden de reparto de acuerdo a las prioridades, fechas de entrega,
lugar de entrega, horarios, capacidad de vehiculos, y entrega la orden de despacho al montacarguista

para cargar los camiones. Ademas, solicita los camiones necesarios.

Los montacarguistas ubican el pedido en bodega, verifican el estado y limpieza del camién y se
aseguran que la carga en el camion vaya dispuesta correctamente; informa al transportista el horario

de recepcion de los clientes y los cuidados que debe tener en cuenta con el producto: Anexo 13.

3.10 Logistica inversa

Los reclamos de calidad se aceptan hasta noventa dias después de haber entregado el producto. No
se aceptan los reclamos cuando hay maltrato en la manipulacién de los empaques por parte del
cliente, cuando hay malas condiciones de bodegaje y almacenamiento en el local del cliente y cuando

el cliente realiza su propio transporte de cajas.

El Jefe de Aseguramiento de la Calidad y/o Jefe de Servicio Técnico al Cliente analizan las causas
que originan el reclamo y acciones tomadas para asi poder dar por concluido el reclamo. Cuando el
reclamo sea critico, se hara una visita al cliente a la que asistira el Agente de Ventas, Servicio Técnico
y Aseguramiento de la Calidad para evaluar la no conformidad y dar asi solucién definitiva al

problema.
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Capitulo IV. Identificacidn y seleccién de procesos criticos

1. ldentificacion y seleccion de los procesos criticos

Para realizar el redisefio de la cadena de suministros debemos primero identificar que procesos son
los més relevantes en la cadena y que objetivos deseamos alcanzar al modificar dichos procesos.

Utilizaremos el Modelo SCOR para esta etapa inicial.

Teniendo los procesos relevantes identificados y los objetivos a alcanzar definidos, utilizaremos el
analisis de proceso de jerarquia analitica (AHP) para seleccionar el proyecto a implementar. AHP
nos orientara en la eleccion de la mejor solucién para la cadena de suministros basandose en criterios

predefinidos.

Segun Flores Coronel, el modelo SCOR tiene diversas ventajas tales como:

e Permite realizar benchmarking con procesos logisticos de empresas de nivel mundial.

o Ofrece flexibilidad a las empresas. Todos los procesos logisticos de diversos rubros de empresas
pueden ser sometidos a este modelo SCOR.

e No es solo un anélisis situacional, ofrece ademas resultados medibles a través de la calificacion
de los procesos que permiten tomar acciones con el fin de mejorar la cadena.

e Elmodelo es integral, va de lo general a lo especifico y permite dar propuestas y recomendaciones
para mejorar la cadena y optimizar la utilizacion de las herramientas tecnolégicas existentes.

e Desarrolla conceptos de gestion direccionados a la eficiencia y satisfaccion del cliente a través

del desglose de procesos.

El modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference) es ajusta a la realidad de cualquier empresa,
captura la visién del SCC (Supply Chain Council — profesionales que representan una amplia seccion
transversal de la industria). EI modelo describe y proporciona una base para la mejora de la cadena

de suministro.
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1.1 Modelo SCOR

Supply Chain Operations Reference (modelo SCOR) es un modelo de proceso referencial,
desarrollado y aprobado por el Supply Chain Council SCC. Es una herramienta transversal de
diagnéstico estandar para la cadena de suministros. Refleja la sabiduria colectiva de afios de

experiencia.

Este modelo integra procesos de negocios, indicadores, tecnologia, métricas, mejores practicas y
prioriza proyectos para el logro de los objetivos. Su aplicacidn permite describir las actividades de

negocio necesarias para satisfacer una demanda.

El modelo esta enfocado en cinco principales procesos de gestion:

¢ Planificacién: De la demanda, la planificacion de suministros y la administracién. Equilibrar los
recursos con los requisitos.

e Aprovisionamiento: Describe la infraestructura de abastecimiento y adquisicién de material. Trata
sobre cdmo manejar inventario, acuerdos y rendimiento de proveedores, cémo manejar pagos,
cuando recibir, verificar y transportar.

e Manufactura: Transformacion de MP en producto terminado.

¢ Distribucién: Incluye la gestién de pedidos, almacenaje y transporte; recepcién de pedidos del
cliente y facturacion del producto; gestion de inventarios terminados y ciclos de vida del producto
y los requisitos de comercio exterior.

e Devolucion: Incluye el inventario de cambio, bienes, transporte y requisitos reglamentarios.

La integracién de estos cinco enfoques permite tener una vision clara y completa del proceso y

facilitan la identificacion de oportunidades de mejora en la cadena de suministro.

La caracteristica del modelo SCOR consiste en alinear, integrar, colaborar y sincronizar los procesos
gue constituyen la cadena de suministros. Con este modelo buscamos diagnosticar la cadena de
suministros de la empresa Cartomax S.A. Para la investigacion se seleccion6 a cuatro trabajadores
con puestos estratégicos dentro de la empresa. Los entrevistados fueron el Jefe de Compras y
Almacenes, el Gerente de Ventas, el Jefe de Despachos y el Jefe de Planeacion de la Produccion. Se
contd con una guia de preguntas elaborada en base a los estdndares minimos establecidos por el
modelo SCOR.
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De la presente investigacion podemos concluir que ninguno de los procesos actuales de la cadena de
suministros de la empresa Cartomax S.A. alcanz6 el estandar minimo de tres puntos sugerido por el
modelo SCOR, salvo el punto 5. Devolucion. El proceso con menor puntuacion es el 1. Planificacion,

con 1,51 de un total de 3, por lo tanto, enfocaremos el proyecto en este proceso.

El siguiente cuadro muestra la tabla de calificacion del proceso de planificacion. Como se puede
apreciar, ninguno de los subprocesos de primer nivel alcanz6 el estandar minimo determinado por
Supply Chain Council de tres puntos, siendo el subproceso 1.3 de Gestion de inventarios el de menor

puntuacién con 1,38.

Tabla 6. Calificacion del proceso de planificacion

1. PLANIFICACION 1,51
1.1. Planeamiento de la cadena de suministro 1,42
1.2. Alinealidad entre abastecimiento y demanda 1,75
1.3. Gestion de inventario 1,38

Fuente: Elaboracion Propia.

Gréfico 11. Calificacién del proceso de planificacion

1.1. Planeamiento
de la cadena de

L ., suministro
Planificacion  3.00
2.50
2.00
1.50  1.4%
1400
0.5
0.
1.2. Alinealidad
1.3. Gestién de /1:38 .75 entre
inventario abastecimientoy
demanda

Fuente: Elaboracién propia.

El subproceso de primer nivel 1.1 Planeamiento de la cadena de suministros, bajo esta metodologia

alcanzé una puntuacion de 1.42.
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Tabla 7. Calificacion del sub proceso de planeamiento de la cadena de suministros

1.1 Planeamiento de la cadena de suministro 1,42
1.1.1 Proceso de estimacion de la demanda 0,50
1.1.2 Metodologia del pronostico 0,00
1.1.3 Planificacion de ventas y operaciones 1,50
1.1.4 Planificacion del desempefio financiero 3,00
1.1.5 Prondstico de comportamiento de mercado NA
1.1.6 Ejecucion de re-ordenes 1,50
1.1.7 Plan de recepcionar devoluciones 2,00

Fuente: Elaboracion propia.

Ninguno de los sub procesos de segundo nivel, salvo la planificacion del desempefio financiero,

alcanzaron el estandar minimo propuesto por el modelo SCOR.

El sistema de fabricacion utilizado es MTO y no contamos con un planner de demanda. Al ser una
empresa cuyas ventas son B2B tampoco contamos con un area de marketing, por lo tanto, no
utilizamos inteligencia de mercado para los pronésticos, no contamos con una metodologia de
prondstico, tampoco contamos con procesos estratégicos de planificacion de operaciones y ventas

S&OP para la estimacion de demanda.

El sistema MRP no toma en cuenta los pedidos de los clientes, no existe una conexién que lleve la

informacion desde el cliente a las areas que realizan los pronésticos de materiales.

El subproceso de primer nivel 1.2 Alinealidad entre abastecimiento y demanda, bajo esta

metodologia alcanz6 una puntuacion de 1,75.
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Tabla 8. Calificacion del sub proceso de alineamiento entre abastecimiento y demanda

1.2 Alinealidad entre abastecimiento y demanda 1,75
1.2.1 Técnicas de control (de demanda) 1,50
1.2.2 Gestién de la demanda (proveedor) 1,00
1.2.3 Gestidn de la demanda (distribucion) 3,00
1.2.4 Comunicacion de la demanda 1,50

Fuente: Elaboracién Propia.

Ninguno de los sub procesos de segundo nivel, salvo la gestién de la demanda (distribucion),

alcanzaron el estandar minimo propuesto por el modelo SCOR.
No se analizan los cambios en la demanda, se realiza el prondstico mensual. Tampoco existe una
integracion con el proveedor. El proveedor es otra division del Grupo Recicla S.A. y se cuenta con

un lead time de 1 dia. Tampoco se actualiza el pronéstico de demanda con la demanda real.

El subproceso de primer nivel 1.3 Gestion de inventarios, bajo esta metodologia alcanzé una

puntuacion de 1,38.

Tabla 9. Calificacion del sub proceso de gestion de inventarios

1.3. Gestion de inventario 1,38
1.3.1. Planeamiento de inventarios 0,75
1.3.2. Exactitud de inventarios 2,00

Fuente: Elaboracion propia.

Ninguno de los sub procesos de segundo nivel, alcanzaron el estdndar minimo propuesto por el
modelo SCOR. El plan de inventarios de materiales es insipiente, no tenemos un planner que
determine la demanda y los prondsticos de compras y que los revise frecuentemente, los niveles de
inventario no son fijados por técnicas de andlisis ni revisados. Este prondstico no se realiza en base
a un nivel de servicio al cliente determinado de acuerdo a la estrategia de la empresa. Tampoco
contamos con indicadores de rotacion de inventario. EI conteo de inventarios no se hace de acuerdo

a parametros.
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2. Definicién del problema

e El sistema de fabricacion utilizado es MTO, por lo tanto, no sienten la necesidad de contar con
un planner de demanda y compra de materiales, no se tiene una metodologia de pronéstico, no se
toma en cuenta los pedidos de los clientes para el prondstico de materiales.

e No se analizan los cambios en la demanda. Se realiza el pronéstico mensual de compras y se
coloca el pedido al molino, este no se actualiza, contamos con que este pueda abastecernos en un
plazo de un dia méximo cuando se requiera.

¢ Al no contar con informacién del mercado, el plan de inventarios de MP es insipiente y no se

tiene indicadores de rotacion de inventario, ni se ha determinado el nivel de servicio al cliente.

Actualmente Cartomax S.A. cuenta con las siguientes familias de materiales, los cuales se dividen

porcentualmente de la siguiente manera:

Gréfico 12. Porcentaje de participacién en el costo total

Porcentaje de participacion en el costo total
anual

7%

-

= PAPEL NACIONAL = PAPEL IMPORTADO MF

Fuente: Elaboracion propia.

El papel nacional representa el mayor valor del consumo con un 75%. Si bien es cierto, existen
oportunidades de mejora en las tres familias, para este trabajo nos enfocaremos Gnicamente en la
familia de papel nacional, la cual al tener como proveedor a una division de la misma empresa nos

permitird obtener mayores beneficios.

Para graficar mejor el problema, mostraremos los indices de rotacion por cada tipo de papel.
Consideramos que aquellos papeles cuyo stock en dias sobrepasa el plazo de entrega cuentan con

una mala planificacion que trae como consecuencia sobrestock.
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Tabla 10. indices de rotacion de papel

Descripcion Indice Indice Plazo de
rotacion rotacion dias entrega
Corrugado Medio 110 33,6 10,9 1
Corrugado Medio 125 44,3 8.2 1
Corrugado Medio 137 78,0 4.7 1
Corrugado Medio 150 Alto Apresto 20,3 17,9 1
Corrugado Medio 160 Alto Apresto 4,7 77,1 1
Corrugado Medio 175 25,1 14,5 1
Corrugado Medio 185 Alto Apresto 25,5 14,3 1
Corrugado Medio 195 Alto Apresto 16,9 21,6 1
Liner 115 11,5 31,8 1
Liner 125 50,1 7.3 1
Liner 150 32,6 11,2 1
Liner 155 10,7 34,1 1
Liner 155 Alto Apresto 16,3 22,4 1
Liner 190 34,3 10,6 1
Liner 200 13,4 27,3 1
Liner 200 Alto Apresto 20,7 17,7 1
Liner 230 18,2 20,1 1
Liner 240 8.1 44,8 1
Liner 250 33,2 11,0 1
Liner 300 Alto Apresto 3,8 95,5 1
Liner 90 19,1 19,1 1
Liner Cara Interior 115 21,7 16,8 1
Liner Cara Interior 125 16,6 22,0 1
Liner Cara Interior 150 42,5 8,6 1
Liner Cara Interior 190 56,0 6,5 1
Liner Cara Interior 200 194,1 1,9 1
Liner Cara Interior 230 15,8 23,1 1
TOTAL 34,57 10,6 1

Fuente: Elaboracion propia.

Podemos concluir que existe una mala planificacion y sobrestock en préacticamente todos los papeles.
Con los datos de consumo total e inventario promedio hemos calculado una rotacién de inventario
de 34,57 veces (Consumo total / inventario promedio), el ciclo de inventario es de 10,6 dias.
Consumo total anual (kg) = 30.097.548,00

Inventario promedio (kg) = 870.577,00

3. Causas y efectos del problema

Al no contar con informacién de demanda, no tener una visibilidad de toda la cadena y no contar con
la colaboracién de todos los actores de la cadena, los pronésticos de compras de MP no son los mas
adecuados, se tiene una desviacién media anual de 44% (Consumo vs. Prondstico) a nivel de familia,
en este caso papel nacional que es el que méas impacta en el costo del producto final. (% Desviacion

= |Stock inicial + pedido — consumo|/consumo x 100%).
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Tabla 11. Exactitud del pronéstico por SKU

ENERO FEBRRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JLV[NTe] AGOSTO  SETIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE

Desviacion Desviacion Desviacion Desviacion Desviacion Desviacion  Desviacion Desviacion Desviacion Desviacion Desviacion Desviacion | Media
Descripcion Absoluta % Absoluta ®% Absoluta % Absoluta % Absoluta® Absoluta®  Absoluta% Absoluta % Absoluta % Absoluta% Absoluta® Absoluta®| bpap
Corrugado Medio 110 B0,39% 51,22% 55,99% 12,88% 20,30% 36,70% 64,58% 51,00% 18,54% 21,78% 16,90% 25,40%| 37,97%
Corrugado Medio 125 50,23% 62,40% 42 94% 22,09% 28,73% 43 85% 38,81% 3387% 24 38% 8,89% 12,83% 2932%| 33,19%
Corrugado Medio 137 159.21% 90,13% 50,94% 58,92% 19,09% 36.341-‘.‘»\‘.-r 5,55% 9,42% 12,21% 6,68% 14.46% 23,84%| 40,56%
Carrugado Medio 150 AA " 100,00% 65,04% 145 18% 40,56% 68,01% 84,02% 12554% 3541% 44 63% 15,12%' 6,46% 90,32%| 68,36%
Corrugado Medio 175 326,25% 201,89% 53,23% B50,55% 2507% 70,50% B55,99% 24 36% 26,23% 3,17% 20,98% 28,22%| 75,54%
Corrugado Medio 185 AA " 100,00% 29,63% 86,89% 75,26% 107,05% 83,00% 64,79% 101,31% 55,96% 0,5256' 1,15% 39.34%| 62,08%
Liner 125 105,91% 104,24% 52,00% B55,24% 52,74% 54,07% 33,25% 39.43% 14,01% 54,75% 19,89% 113 43%| 59,08%
Liner 150 " 100,00% 7.36% 31.41% E4,S?%r 3,67% 93,65% 53,93% 456 17% 20,70% 14,53% 42.12% 7.38%] 40,48%,
Liner 155 Alto Apresto 109,43% B7,53% 100,35% B52,36% 116,45% 150,87% 5,92% 93,24% SE}I.IS‘.‘»\‘.-r 3,37% 12,96% 80,32%| 71,16%
Liner 190 931 38% 120,04% 25 64% 69,56% 2492% 96,03% 23,01% 2531% 37,48% 25,45% 33,43% 36,56%| 120,78%
Liner 200 Alto Apresto 39.43% 59,13% 31,49% B,42% 26,04% 33,53% 157,08% 40,91% 177,08% 204,36% 46,29% 98,37%| 77.,51%
Liner 230 " 100,00% 187,08% 99 46% 42 79% 43 86% 160,48% 33,13% 24 20% 143 ,19% ?S,DD%' 44,31%' 63,02%| B84,71%
Liner 250 74,06% 58,54% 25.32%' 16.68%' 7.45% 23,28% 100,59% 82 40% B8,53% 16,01% 10,41% 36,91%| 43,39%
Liner 90 710,47% 164, 44% 42 79% 49 59% 5537% 43 66% 287,89% 131.12% 44 94% 49 24% 105,00% 138,07%| 151,88%
Liner Cara Interior 115 88,37% 97,95% 140,94% B60,70% 32,23% 76,71% 23,81% 48 40% 45,30% 10,77% 38,27% 44 21%| 59,05%
Liner Cara Interior 125 11,19% 27,16% 12 04% 27,98% 3,47% 10,77% 39,89% 108,21% 95,82% 37.87% 157,47% 2,80%) 44.56%,
Liner Cara Interior 150 100,00% 2,34% 100,36% B58,40% E.BS%' 40,51% 7.,66% 59,39% 29,94% 27,52% 92,58% 18,94%| 46,22%)
Liner Cara Interior 230 100,00% 65,15% 9,25% ES,DS‘!&*&r 191 97% 36,85% 1,77% 1491 09% 143,02%' 33,33% 54,60% 49 60%| 186,81%
Liner Cara Interior 190 37,36% 107,04% 4.06% 2,29% 3,09% 42 46% 124 30% 25,86% 12,21% 10,19% 4 88%| 31,14%
Liner 300 Alto Apresto 167,95% 168,90% 7.71% 112581% 12356,83% 24521% 36,08%
Corrugado Medio 195 Af 52,68% 30,28% 100,00% 38,95% 47,02%
Carrugado Medio 160 AA 40, 46% 80,72%
Liner 155 155,10% 0,61%
Corrugado Medio 185 43 40%
Liner 115 100,00%
Liner 200 13551%
Liner 240 B6,46%
Liner Blanco 275 17,29%
Liner Cara Interior 200 58,66%
Corrugado Medio 145 140,14%
Liner Blanco 200
Liner Cara Interior 155 49 81%
Liner Cara Interior 240 93,08%
TOTAL 101,42% 73.76% 47 88% 46,39% 25,81% 52,35% 36,32% 40,63% 31,76% 14,19% 21,65% 35,65%| 43.99%

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 13. OTIF produccién Molino — Corrugadora

EVOLUCION DEL OTIF 2018 PLANTA
MOLINO

100.00% 84,21%

0,
94,74% 88,24%
78,95%

80.00% 55,00%

[}

60.00% 39,13%
40.00%

20.00%
0.00%

Fuente: Elaboracién propia.

OTIF promedio anual: 59,36%. Uno de los principales motivos del bajo nivel de servicio es la
division de la empresa en dos unidades de negocio con indicadores que no estan alineados entre si a

una misma estrategia, entrando estos en conflicto y originando un bajo nivel de servicio.

Las dos unidades de negocio forman parte de una misma cadena, ya que el producto terminado de la
primera se convierte en la materia prima de la segunda; siendo en realidad este un producto en
proceso, se debe buscar la optimizacion de toda la cadena y no de las unidades de negocio en forma

independiente.

Tenemos un OTIF al cliente de 72,98%, el cual debemos mejorar, siendo el objetivo el 80%.

Nivel de satisfaccion al cliente: Tenemos un nivel de satisfaccion al cliente del 79,62%, segun la

encuesta realizada por la empresa “Directo al Cliente”.

Dias en inventario: En el siguiente cuadro se puede apreciar los dias en inventario de los papeles
nacionales a través del tiempo. EI mayor porcentaje de inventario tiene una antigiiedad entre cero y
siete dias. Cartomax S.A. tiene como politica enviar al gasto todos los inventarios de materia prima

y materiales de fabricacion con una antigiiedad mayor a seis meses.
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Tabla 12. Dias de permanencia en planta stocks papel

Dias en

24.09.2018 22.10.2018 29.10.2018 12.11.2018 26.11.2018 17.12.2018 24.12.2018 Media
inventario

NACIONAL
0a 7 dias . 5324%  52,70%  50,02%  47,90%  5337%  4538%
g8aladias [ 17,90% 6, 06% R 1,35% AN 7 R 3,01% EEIGLY: ES) 04% |IZs, 95%
15a21dias [ 12,20% 0  7,06% Bl18,22% 0 6,11% 0 1386% M  7,33% EEE-% (B 12,98%
22a29dias | 2,81%]| 1,72% | 1,00%0  so00%ll  s554% 0 6,13% M 4,04%
30a89dias M 948% M 945% W 703%B  484%] 306%0 550% 0
90 a 149 dias | 1,26% | 1,70% | 1,37%| 0,79% 0,27% | 0,45% |
150amas | 3,11%]| 1,30% | 1,01% | 0,59% 0,00% 0,00%

Fuente: Elaboracion Propia.

4. Proyectos y actividades de mejora

A partir del resultado obtenido en el modelo SCOR se identificaron brechas en los procesos primarios
de la Cadena de Suministros, siendo el proceso de “planificacion” el de menor calificacion, por lo
tanto, al que le pondremos foco en este trabajo. Luego de analizar los subprocesos de segundo nivel
hemos planteado los siguientes proyectos y actividades de mejora.

Tabla 13. Proyectos y actividades de mejora

mp 3 * Mejora de la comunicacion
Tener asignado un responsable de la gestion del procesos de . lementar S&OP para . !
.. o . . integrar ventas, finanzas v horizontal entre los departamentos
Plan 1.1.1 estimacion de demanda, usar inteligencia de mercado y revisar los|, .~ y .
. logistica, contratar un de la empresa, principalmente enire
pronosticos - . . -
lanner las areas de ventas y logistica.
Implementar S&OP para * Reduccion del costo operativo al
Pl 112 1 : . . integrar ventas, finanzas y reducir el exceso de inventario.
an 1.2 Usar métodos apropiados para generar prondsticos ogistica, contratar un * Mayor control y mejor pronostico
Janner de inventario, reduccion de pérdidas
Tmp] : de ventas v mejora el servicio al
Ventas v planificacion de operaciones(S&OP) a través de ot Ia:aentmt' S&ESP para cliente
.. . . . . i . W -
Plan 1.1.3 actividades especificas, salva obstaculos en coordinacion con . e'gr.ar ventas, mnanzas ¥
: i logistica, contratar un
marketing, ventas vy finanzas
lanner
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Implementar el sistema IBP | * Dismimuzr el capital de trabajo
Blan 116 Los requasites del MREP se deben basar en un plazo minimo  |e implementar Extranst con (optimizando inventarios
de gjecucion, pedides del clisnte v horizontes del prondstice |moestros provesdores y * Mejorar el nivel de servicio
clientes * Mejorar la precision de
Técnicas de control apropiadas deben ser usadas v revisadas ln_:p]ﬁtar ﬂ;mm IBP E:Su_mm:p 15 de la de
Plan 121  |periédicaments a fin de reflejar cambios en la demanda v en ¢ P mu!_":mrt_m spmimistros
111: . dﬂsp{jﬂbl{ ﬂ1..'I-E'5?ID5. PIU"\ oTes :.. : . - . B
apacidad clisntes Automatizacion v optinizacion
Implementar Extranst con  [d¢ los proceses de planificacion
Plan| 122  |Planes d= demanda compartidos con los proveedorss musstros provesdores v | * DMejor visibilidad ds la cadena
clisftes * Escenarios de simulacién
Implementar &l sistema [BP
Plan 174 El prondstico de la demanda se debe actualizar con la e implementar Extranet con
demanda real v ser utiliza para conducir operaciones nuestros provesdores ¥
clientes
* Transformar la visidn en
_ ) o objetivos medible. (KPTs)
I_os_m'-'t]ts de s_mck st deben basa.; en los niveles d¢ SOVILID | rellar o] BEC en hass |* Alinsacién de toda la estrategia
Plan 131 alc.hmt! requeridos, deben ser m'uaﬂos ¥ tstab.lul.-ﬂdus a Jo estrategia de I smpress * Nejorar la comunicacion entrs
terue-ndu. en cuenta los costos v rissgos. La rotacion del . imple-m*t??a: KPTs los mismbros ds la oreanizacién
inventano debe ser revisada y austada mensualmente, i * Estimvila 1a transformacion de la
estrategia.
* hantiens la estrateqia a la vista.
* Mejora la gestion da
informacion.
Plan| 132 |Control de inventarios B.ealizar conteos ciclicos  [*Exactitud de inventarios

Fuente: Elaboracién propia.

4.1 Modelo AHP

Una vez planteados los proyectos de mejora decidimos utilizar la metodologia AHP para jerarquizar
los proyectos. Para esto hemos identificado los seis principales criterios tomando en consideracion

el impacto que estos tienen en el costo y las ventas de la empresa.

La metodologia AHP es una técnica utilizada para la toma de decisiones de manera objetiva. Es una
jerarquizacion que estd basada en prioridades que ayudan a identificar y cuantificar que decisiones
generaran el mayor impacto positivo para cumplir con un objetivo. En el Anexo 17, se muestra el
nivel de importancia relativa de cada criterio en funcién de cada proyecto, se coloco puntuaciones

del 1 al 7 en donde uno corresponde al mayor impacto y 7 al menor impacto.

En la siguiente matriz del Anexo 18 podemos apreciar el nivel de importancia entre criterios, en
donde se coloca una puntuacién del 1 al 9, de acuerdo a la escala de Saaty. Compararemos un criterio
contra otro criterio y colocaremos 1 cuando los criterios contribuyen en igual medida al objetivoy 9
cuando uno de los dos criterios contribuye en mucha mayor proporcion al objetivo que el otro. Al

final de cada andlisis obtendremos una ponderacién por cada criterio.
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En los Anexos 19, 20, 21, 22, 23 y 24, se muestran las comparaciones entre proyectos por cada
criterio, obteniendo por cada matriz un peso ponderado por cada proyecto segun el criterio. En este
caso también se coloca una puntuacion del 1 al 9, de acuerdo a la escala de Saaty. Compararemos un
proyecto contra otro proyecto y colocaremos 1 cuando los proyectos contribuyen en igual medida al
objetivo y 9 cuando uno de los dos criterios contribuye en mucha mayor proporcidn al objetivo que

el otro.

4.2 Priorizacion y seleccion de proyectos

Calcularemos el peso ponderado de cada proyecto utilizando los pesos ponderados calculados
anteriormente. El analisis nos muestra que el proyecto “Implementar S&OP y contratar un planner”
es el que genera una mayor contribucién en los criterios seleccionados con un 34%. Concluimos que

debemos enfocarnos en este proyecto para generar el mayor impacto en la organizacion.

Tabla 14. Priorizacién y seleccién de proyectos — matriz AHP

Reduccion Nivel de .. | Exactitud de | Disponibilidad | Rotacion de
o Colaboracion .- . . .
en costos servicio prondstico | de materiales | inventario
1. Implementar S&OP para integrar
ventas, finanzas y logistica y contratar 0,34 0,35 0,35 0,35 0,24 0,35 0,34
un planner
2. Implementar el sistema IBP. 0,24 0,24 0,16 0,24 0,35 0,24 0,25
3. Desarrollar el BSC e implementar los
. 0,11 0,10 0,05 0,10 0,10 0,16 0,11
kpi's
4. Capacitacion del personal en
S T 0,07 0,07 0,03 0,16 0,08 0,10 0,08
técnicas de estimacion de demanda
5. Implementar conteos ciclicos de
. A 0,03 0,03 0,07 0,03 0,16 0,07 0,05
inventario
6. Implementar extranet con nuestros
0,05 0,05 0,24 0,05 0,04 0,05 0,05
proveedores
7. Crear una gerencia de supply que
. g_ . PPl q 0,16 0,16 0,10 0,07 0,03 0,03 0,12
englobe logistica y operaciones
0,26 0,41 0,03 0,05 0,09 0,15

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo V. Disefio de las propuestas de mejora

1. Gestion de proyectos

1.1 Gestion de alcance

Se establecen los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo

requerido para completar el proyecto con éxito.

1.1.1 EDT

Se divide el proyecto en menores partidas para poder definir qué hacer, quién lo hara, cuanto se
demorard y cuanto costard. Los agrupamientos dentro de un subproducto reciben el nombre de
cuentas de costos y dan lugar a un sistema de monitoreo del avance del proyecto por tarea, costo y
responsabilidad. La EDT es el marco de referencia para rastrear los costos y el desempefio del trabajo
(Anexo 5).

1.2 Gestion del cronograma

Es importante para predecir si es que se puede cumplir con la fecha de terminacion del proyecto y
también para asegurarse que las fechas se cumplan, determinar el camino critico y asi poder
determinar las tareas criticas que la conforman y enfocarnos en esas tareas para evitar retrasos en el
proyecto. También para determinar la cantidad de personas que se requiere para terminar el proyecto
en el tiempo establecido, quiénes realizan la tarea, cuando deben realizarla y en qué tiempo. Permite
evitar asignar a una persona en mas de una tarea a la vez. Es importante atenerse al calendario

establecido.
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Gréfico 14. Gantt

1 e e e e e e e ————————————x

fun 04/01/21

]Mod( Nombre de tarea
0. -
B

1 + - Mejora de la gestién de
inventarios de MP
2 2 * Contratacién de Planner
gE % - Implementacién S&OP
15 2 - Actividad 5: Diagnéstico
16 e Inicio Diagnostico
17 e Entender procesos y la
organizacion
18 2 Analizar indicadores
19 2 Proyectar capacidad y
identificar cuellos de
botella
200 = Fin Diagnostico
21 ® - Actividad 6: Disefio
2o 2 Inicio Disefio
23 ® Diseilar nuevos procesos
24 = Diseflar ciclos de gestion
250 |2 Definir roles
2| ° Fin Diseflo
27 2 - Actividad7:
Implementacién
2848 2 Inicio |
29 2 Implementar ciclos
30 2 Retroalimentar
desempefio
31 2 Retroalimentar a
participantes de roles
32 ® Seguimiento
33| % Fin |
34 2 - Gestién de proyectos
35 = Inicio GP
36 | ° Actividad8: Anélisis
37 = Actividad 9: Planificacion
agy| ® Actividad 10; Ejecucion
300 Actividad 11: Control,
seguimiento y cierre
40 = Fin GP

Fuente: Elaboracion Propia.

Duraci

Costo

252 dias 5/.93,949.42

90 dias
98 dias
21 dias
0 dias
7 dias

4 dias
10 dias

0 dias
35 dias
0 dias
25 dias
3 dias
7 dias
0 dias
42 dias

0 dias
7 dias
15 dias

15 dias

5 dias
0dias

$/.5,000.40
$/.72,008.68
5/.15,421.86
$/.0.00
$/.5,220.62

§/.2,914.64
$/.7,286.60

5/.0.00
$/.25,743.10
$/.0.00
$/.18,336.50
$/.2,305.08
§/.5,100.62
5/.0.00
$/.30,843.72

$/.0.00
$/.5,100.62
$/.11,049.90

$/.10,929.90

$/.3,763.30
$/.0.00

252 dias 5/.16,940.34

0 dias

22 dias
42 dias
98 dias
98 dias

0 dias

$/.0.00
$/.2,300.54
5/.4,391.94
$/.0.00
$/.10,247.86

$/.0.00

. Comienzo

lun 04/01/21

jue 01/04/21
Jue 05/08/21
jue 05/08/21
jue 05/08/21
vie 06/08/21

mar 17/08/21
lun 23/08/21

vie 03/09/21
vie 03/09/21
vie 03/09/21
lun 06/09/21
lun 11/10/21
jue 14/10/21
vie 22/10/21
vie 22/10/21

vie 22/10/21
lun 25/10/21
mié 03/11/21

mié 24/11/21

mié 15/12/21
mar 21/12/21
lun 04/01/21
lun 04/01/21
lun 04/01/21
mié 03/02/21
vie 06/08/21
vie 06/08/21

mar 21/12/21

- Fin

mar 21/12/21

jue 05/08/21
mar 21/12/21
vie 03/09/21
jue 05/08/21
lun 16/08/21

vie 20/08/21
vie 03/09/21

vie 03/09/21
vie 22/10/21
vie 03/09/21
vie 08/10/21
mié 13/10/21
vie 22/10/21
vie 22/10/21
mar 21/12/21

vie 22/10/21
mar 02/11/21
mar 23/11/21

mar 14/12/21

mar 21/12/21
mar 21/12/21
mar 21/12/21
lun 04/01/21
mar 02/02/21
jue 01/04/21
mar 21/12/21
mar 21/12/21

mar 21/12/21

'Pvtd(' Nombres de los recursos
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1.3 Gestion de costos

El costo total de un proyecto se estima durante la fase de inicio del mismo o cuando se prepara el project charter. Se estimara los tipos y cantidades
de recursos que se requieren para realizar cada actividad. Los recursos estimados de las actividades se utilizan para estimar sus costos. Se analizara
el desempefio del costo de manera periddica y oportuna. Las varianzas del costo deben identificarse al principio de modo que se puedan aplicar

acciones correctivas antes de gue la situacion empeore.

Tabla 15: Costos

CTP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Contratar planner 5.000,40 1.250,10| 1.250,10| 1.250,10 1.250,10
(comprometidos)
Implementacion del S&0OP

Diagnéstico 15.421,86 13.960,87| 1.460,99

Disefio 25.743,10 14.704,22| 11.038,88

Implementacién 30.843,72 4.391,55[ 16.165,21| 10.286,95
Gestion del proyecto

Andisis de viabilidad 2.300,54| 230054

Planificacién 4.391,94 2.091,50| 2.300,44

Seq, control y cierre 10.247,86 1.986,93| 2.300,65| 2.300,65| 2.196,08| 1.463,55
Total 93.949 42| 230054 2.091,50[ 230044| 1.250,10| 1.25010] 1.25010[ 1.250,10| 15.947 80| 18.46586| 17.731,08 18.361,29]| 11.750,50
CAP 2.300,54 4.392,04] 669248 7942 58| 919268 10442 78| 11.692 88| 27.640,68| 46.106,54| 63.837,62| 82.198,91| 93.949 42
CAR
VDA

Fuente: Elaboracion Propia.

o findice de desempeRo del costo

) Valor devengado ac ]
Indice de desempefio de costos = w
Costoacumulado real
_ VDA Medida de rentabilidad, por cada sol gastado

CAR cuanto se recibe del valor devengado.

IDC

o Varianza del costo
VC=VDA-CAR
o Estimacidn del costo a la terminacién

Costo total presupuestado

Costo pronosticado a la terminacion = - -
P [ndice de desempefio de los costos

CTP

CPAT==—
IDC
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1.4 Gestion del riesgo

1.4.1 Identificacion del riesgo

Mediante el diagrama de Ishikawa (Anexo 6, 7 y 8).

1.4.2 Cuantificacion del riesgo

Con el objeto de cuantificar el riesgo en orden de importancia (Anexo 9).

1.4.3 Respuesta al riesgo

La respuesta al riego se basa en la tolerancia al riesgo, la tolerancia al riesgo es el punto a partir del

cual este no es aceptable y por debajo del cual si es aceptable. El coste y el plazo son las razones mas

probables por las que un riesgo dado tenga una gravedad alta. Las estrategias tomadas para tratar los

riesgos son:

1431  Aceptarlo

Gravedad suficientemente baja como para no hacer nada con el riesgo hasta que ocurra, si es que

ocurre. Este es el caso de los riegos R1 y R2.

1.43.2  Atenuarlo o Mitigarlo

Es una estrategia por la que se hace algin trabajo en los riesgos inaceptables (por encima del nivel
de tolerancia al riesgo) a fin de reducir o su probabilidad o su impacto hasta llegar a un punto en el
que su gravedad cae por debajo del nivel de tolerancia al riesgo maximo, mediante la prevencion o
contingencia. Este es el caso de los riegos R4, R5 y R6 (Anexo 10).

2. Redisefio

En la situacion actual es el area de produccidn quien realiza el plan de abastecimiento de papeles al

corrugador sin considerar la informacion del area de ventas. El plan se genera en base a la experiencia
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del mismo planificador de la produccidn y al histérico de consumo de tres meses. Este método es
bastante empirico y poco exacto.

Con la propuesta de implementar S&OP vy la contratacién de un planificador lograremos obtener un
prondstico mas cercano al consumo real. Las reuniones de S&OP seran mensuales, de esta reunién
obtendremos un prondstico mensual, se generara el pedido, el cual se ir4 ajustando diariamente. El
pedido se hard de manera detallada para una mejor planificacion de la produccion y cumplimiento

de entrega de la materia prima de la planta molino.

2.1 S&OP

El S&OP es un método de planificacidén cuyo objetivo es conciliar los pronésticos comerciales con

los requerimientos logisticos y financieros. El proceso incluye los siguientes pasos:

2.1.1 Compromiso comercial

Se enfoca en desarrollar el pronostico de ventas de cada uno de los productos por cliente y tipo de

caja. En esta fase se reinen los gerentes de ventas y los vendedores para llegar a un consenso.

2.1.2 Revisién de demanda

Esta fase tiene como objetivo llevar a cabo un proceso colaborativo entre el planner y el area
comercial en el que finalmente el planner podra tener en mente las proyecciones de ventas, segun el
area comercial. Esta reunién se realizard una vez al mes, el planner de demanda sera el que lidere la
reunién y contara con la presencia de los gerentes de ventas. La reunion tendra como objetivo lograr
que el planner absorba toda la informacion relevante (plazos y prioridades) respecto al plan de ventas

propuesto por el area comercial.

2.1.3 Revisién de suministros

Con lainformacion de ventas del area comercial, el planner realiza la explosion de materiales y ajusta
dicho plan con la data histérica de consumos de los materiales. Este ajuste dependera de la
clasificacion de materiales, segun la segmentacién por Pareto y coeficiente de variabilidad.
Obtendremos como entregable en esta fase el plan de compras de materias primas ajustado (ver anexo
14).
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2.1.4 Revision operativa

Se le informa al area financiera sobre el plan de suministros propuesto para su aprobacion. En esta

revision participa el planner y el jefe de finanzas.

2.1.5 Reunidn de consenso (S&OP)

La reunion se desarrollara con la participacion del Planner, Jefe de finanzas, Gerentes de ventas,
Gerente de Division Molino, Gerente de Divisién Corrugadora, Jefe de Produccién Molino vy el
Planner de Produccion. La agenda de la reunion serd la siguiente:

¢ Revision de Puntos Acordados en Reunion Anterior

e Temas para decision

¢ Resultados mes anterior

- Real Vs. Prondstico Vs. Presupuesto

e Reuvision de Indicadores

- Exactitud del Prondstico, OTIF del molino, uso de Bodegas, rotacién de inventarios, indice de

servicio de la corrugadora.

2.2 Calendario

Tabla 16. Calendario S&OP

Fases Fechas

Compromiso comercial |Dialal5

Revision de demanda Dia6 al 14

Revision de suministros | Dia 15 al 21

Revision operativa Dia 22 al 26

Reunién de consenso Dia 27 al 30

Fuente: Elaboracién propia.

2.3 Entregable

El entregable sera el pronéstico de compra de materias primas ajustado obtenido en la fase de

Reunién de consenso.
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2.4 Beneficios S&OP

e Balancea el consumo, el abastecimiento y los planes financieros para desarrollar un plan
operativo.

e Genera decisiones interfuncionales.

e Establece responsabilidades y fechas de entrega de informacion para la toma de decisiones
oportuna durante la reunion del S&OP.

¢ Proporciona una visién holistica, considerando todas las variables que afectan a la cadena.

¢ Incentiva el trabajo en equipo entre las diferentes areas.

e Mejora la comunicacion entre las areas.

e Estructura el proceso de toma decisiones.

e Mejor control de la cadena a través de indicadores de gestion.

¢ Entrega visibilidad a corto plazo de las operaciones.

Finalmente, se lograra mejorar los ingresos, la rentabilidad, el flujo de efectivo y el nivel de servicio.

2.5 Contratacién del planner

Se contratara un planner que sera responsable de la implementacién del S&OP. El planner se debera
asegurar de que el proceso de S&OP se realice de manera colaborativa obteniendo un pronostico
consistente y de calidad. Esta persona serd responsable de mantener vivo el proceso de S&OP,
coordinando los procesos internos que lo hacen posible, también estara a cargo de la administracion
de la actualizacién de los pronosticos. El planner debera tener una vision global y comprension de
toda la cadena que resulta de un trabajo colaborativo de todos los actores que participan en el proceso
S&OP.

2.6 Matriz RACI

Utilizaremos la matriz RACI para hacer un adecuado reparto de tareas, asegurarnos que todas las

tareas tengan un responsable. (Anexo 15).
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2.7 Propuesta

Luego de contratado el planner e implementado el S&OP, se genera el pedido mensual a la planta

del molino.

Diariamente, los clientes envian sus érdenes de compra, el area de ventas se encarga de ingresar estos
pedidos al sistema SAP, luego de esto el planeador realiza la explosion de materiales y solicita al
molino los papeles que puedan estar faltando; el papel llega al almacén de la corrugadora para luego
pasar por el proceso de produccién de cajas y finalmente se realiza el proceso de distribucion, todo

este proceso demora cinco dias.

Gréfico 15. Redisefio de la cadena de suministro

1
P
l
1Dias . DIAS
\V4
Compromiso
comercial I ’ v
=3y y
?:rrﬁzﬂr 3 Revigion de y Wants sl Iu::: AP moling
(S40P) Clclo Demands isnts campras Chincha
Mensual
g : lele :
B i | |
Revisidn Revisién de P 1
Operativa Suministros

Produtcidn Almacén

Distribuchin e Corrugadors

Genera el
pedido mensual < ¥
r Il [ I |
/' 1DIA | '1DIA ~ 1DIA
B N {

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas de la exactitud en el plan de abastecimiento, la implementacion del S&OP va a contribuir a
reducir las coberturas en un 50%, aproximadamente. En el siguiente esquema se puede apreciar como
se reduciria el stock actual de 871 Tn. promedio a un nivel promedio de 412 Tn., considerando dos
dias de stock de seguridad y un lead time del proveedor de papel de un dia. Utilizamos el simulador

Montecarlo para mostrar una gran cantidad de escenarios posibles y analizar el riesgo (Anexo 16).
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Gréfico 16. Control de stocks
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Fuente: Elaboracion propia.
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3. Enfoque de la sostenibilidad de la propuesta

3.1 Sostenibilidad econdmica — financiera

A continuacién, se presentan los beneficios y costos del proyecto:

Tabla 17. Beneficios

13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Real 1.097.221 925.286 708.480 928.768 700.286 762.992 1.104.926 | 933.854 634.568 783.895 969.908 896.734
Pronéstico 392.786 401.199 421.992 390.294 402.239 373.869 387.705 425205 434.181 498.613 500.201 498.481
Liberacion de capital kilos 704.435 524.087 286.488 533.474 298.047 389.123 717.221 508.649 150.387 285282 469.707 398.253
Liberacion de capilal S/ 1761087 1310217 716220 | 1346184 | 745118 972 806 1793051 | 1271621 | 375068 713204 | 1174268 | 905634
Liberacion de capital S/. 1.761.087 6.230 41.062

WACC 1,005 1,005 1,005 1,005 1,005 1,005 1,005 1,005 1,005 1,005 1,005 1,005

Tiempo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

VAN 1.761.087 0 0 4.745 0 26.084 0 0 0 0 0 0

Liberacion de capital 5/.
WACC
Ahorro financiero S/.

Fuente: Elaboracion propia.

Se consideran beneficios desde el mes trece ya que los primeros doce meses corresponden a la etapa pre-operativa del proyecto. El beneficio obtenido

sera la resultante de la liberacién de capital de trabajo multiplicada por la tasa WACC, esto debido a que estariamos beneficiandonos por el interés

$/.1.791.915,70
9,5%
$/.170.231,99

que dejamos de pagar a los bancos al solicitar préstamos para poder liquidar al contado a los proveedores. El pago al contado a proveedores de papel

reciclado es una condicion en el sector cartonero debido a la informalidad de los acopiadores de cartdn reciclado quienes son el primer eslabon en la

cadena.
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Gréfico 17. Ahorro por liberacion de capital
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Fuente: Elaboracion propia.

En el mes trece se obtuvo la mayor reduccion de stock registrando una diferencia de 704 Tn, que nos permitio liberar 1.7 millones de soles solo en
este mes. A partir de este punto el stock baja a 392 Tn y solo tomaremos como ahorro aquellos meses cuyo prondstico sea menor a este nuevo stock
base; esto debido a que una vez que el capital ha sido liberado en el primer mes, este no se vuelve a liberar salvo que el nivel de stock sea menor al

nuevo stock base. Para nuestro caso seran los meses 16 y 18 en donde los stocks pronosticados son de 390 Tny 373 Tn.
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Tabla 18. Ahorro por aumento de rotacion de inventarios

Diferencia gramaje 20gr/m2
Diferencia en precio 14 28%
Total kg 13.050,00
Costo total 5/.32 625
Ahorro 5/.55.906

Fuente: Elaboracion propia.

Cartomax SA tiene por politica pasar a gastos todo aquel stock de materias primas y materiales de fabricacion que superen los 180 dias de antigliedad.
Para evitar esta situacion se fuerza el consumo de estos papeles dejando de respetar la composicidn de los papeles que forman la caja, utilizando
papeles de mayor gramaje, es decir, aumentando el costo y sacrificando parte del margen de utilidad. En promedio se utilizan papeles con un valor
de 20 gr/m? por encima del requerido. Esta situacion se da con el 1,5% del stock, es decir, aproximadamente 13Tn. Esto genera una pérdida del
14,28% del margen. Con la ejecucion de la mejora propuesta lograremos generar ahorros por S/ 55.906 anuales, bajando la rotacidn de inventarios a

niveles muy por debajo de los 180 dias.

Tabla 19. Costo

Activo Anual S/.

Demand planner sueldo 35757 84
Contratar planner 7.188,30
Licencia SAP - planner 725,35
Contingencia 7.253,54
Implementacion del S&0P 50.017,72
Gestion del proyecto 20137,73
Total linea base del costo 130.080,50
Amortizacion 13.008,05

Fuente: Elaboracion propia.

53



Costos operativos S/.

13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Demand planner sueldo 5.000,00 5.000,00]  5.000,00] 5.000,00]  7.500,00 5.000,00] 10.000,00] 5.000,00] 5000000 5.000,00] 7.500,00 10.000,00
Amortizacion 1084,00 1084,00 1084,00 1084,00 1084,00 1084,00 1084,00 1084,00 1084,00 1084,00 1084,00 1084,00
Licencia SAP - planner 120,00 120,00 120,00 120,00 120,00 120,00 120,00 120,00 120,00 120,00 120,00 120,00
Total linea base del costo 6.204,00 6.204,00] 6.204,00] 620400 870400 6.204,00] 11.204,00] 620400 6204000 620400 870400 11.204,00
WACC 1,005 1,095 1,095 1,095 1,095 1,005 1,005 1,005 1,005 1,005 1,005 1,005
Tiempo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
VAN 6.204,00 5665,76]  5.174,21 472530 6.054,28 3.940,96] 6.49963] 3.286,80] 3.001,64] 274123 351219 412874
Costo total $1.54.934,74

Los costos pre operativos del proyecto se activan y serdn amortizados en un periodo de diez afios. Los costos operativos son actualizados con el

WACC, dando como resultado el costo total operativo.

Tabla 20. Ratios

Ratios

Beneficio S/.226.136,19

Costo S/.54.934 74

ROI 3,12 |Por cada sol invertido tenemos un retorno de S/. 3.12
Tenemos un alto volumen de endeudamiento y mediante

Endeudamiento 4 66 |este proyecto se estaria bajando el endeudamiento en 4,66

puntos porcentuales

Gasto financiero

4 25%

Disminucion del gasto financiero en 4. 25%

Utilidad neta

1,00% |Aumento de la utilidad neta en 1.00%

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2 Sostenibilidad socio ambiental

En Cartomax S.A. producen empagues de cartdn corrugado principalmente con autosuficiencia en el
procesamiento de materias primas, con una estrategia de sostenibilidad a largo plazo, en armonia con
el medio ambiente. Existe un compromiso de los socios con la responsabilidad social y el
entendimiento de que una politica de compras responsable es imprescindible para el desarrollo

sostenible de la empresa.

Para la produccion de empaques de carton corrugado, las principales materias primas son el kraft
liner, white top y corrugado medio, y para la produccidn de estos papeles se utilizan, principalmente,

los arboles de pino y en menor proporcion la cafa de azUcar.

Cartomax S.A. cuenta con un molino para la produccion de su propia materia prima, pero no
mediante la tala de arboles de pino sino mediante el reciclaje, compran cartén y papel reciclado, con
lo que ahorran tanto en la compra de materias primas como en la gestion de desechos; ademas, los
mismos desechos de la planta corrugadora, donde se fabrican los empaques de carton corrugado, son
utilizados en el molino para la produccion del papel, asi mismo se reduce el impacto ambiental

optimizando el consumo de materias naturales.

Con la produccion del papel de su molino producen el 80% de sus empaques de cartén corrugado, el
otro 20% de la produccion es para otro tipo de empaques de carton corrugado y es producido con
papel de fibra virgen con la tala de arboles de pino y es importamos. No producen el 100% de los
empagues de carton corrugado con la produccion del papel de su molino debido a que este papel es
mas poroso y para las cajas utilizadas en exportaciones en frigorificos no funciona ya que absorben

la humedad y como viajan apiladas terminan cayéndose y perjudicando el contenido.

Hay que tener en cuenta también que el carton es el material mas amigable con el medio ambiente
porque limita las emisiones de diéxido de carbono hasta en un 60%., comparado con otros tipos de
envases, de acuerdo a un estudio conducido por El Instituto para la Investigacién sobre Energia y
Medio Ambiente. Los embalajes de papel y carton ondulado son, en definitiva, los que pueden
fabricarse de la manera mas sostenible posible y a partir de materias primas sustentables ya que su
huella medioambiental es minima y causan un menor impacto en toda la cadena de vida. Esto es

porque sus fibras se pueden reciclar muchas veces y son biodegradables tras su ultimo uso.
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El tiempo de degradacion es de un afio. Al ser basicamente celulosa, su tiempo de descomposicion
es escaso. Ademas, si el ambiente es lluvioso y se encuentra en la superficie, su biodegradacion se

acelera.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

¢ Al no contar con una metodologia de prondstico adecuada, no tener la visibilidad de toda la cadena
y no contar con la colaboracion de todos los actores de la cadena, el prondstico de compras de
materia prima tiene una deviacion absoluta anual del 44%.

e Setiene un alto indice de rotacion de inventario (10 dias) con respecto al lead time del proveedor,
es decir una mala planificacion con sobrestock y mayor costo operativo.

o Sibienel OTIF promedio anual del molino es del 59,36%, ellos pueden llegar sin problemas a un
OTIF del 100%, con un solo plan estratégico e indicadores que lo respalden, buscando asi

optimizar la cadena.

2. Recomendaciones

e Contratar un planner.

e Implementacion del S&OP.

¢ Extender la cadena desde el cliente, pasando por toda la planta corrugadora y llegando hasta el
molino, trabajando de manera colaborativa con todos los actores de la cadena.

e Implementacion de KPI’s para hacerle seguimiento a las mejoras.

e Los KPI’s deben ir alineados a un solo objetivo para ambas plantas.
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Anexo 1. Manejo y almacenamiento de MP y MF

1 A

ANEJD

JFROTECCION

JPRESERVACION |

ALMIDON

Almacenar bajo techo de forma entrecruzada
Evitar chispas y flamas abiertas.
Mo se deben dejar bultos destapados

En caso de demame recuperar |
producto si es posible, de lo
contrario disolver usando abundante
agua ( Producto Biodegradable)

Se recomienda uso de delantal

v botas

Contacto con la piel.

Una exposicion prolongada no
produce iritacion.

Contacto con ojos

Puede ocasionar iritaciones minimas
lavar con abundante agua.

Cuando se este preparando pegante:
Usar gafas de seguridad,

guantes resistentes a quimicos
Froteccion respiratoria

IE| tiempo maximo
de vida util es de
un ano y en
ambiente fresco.
Los bulios deben
guardarse sellados

TINTAS

ROLLO DE PAPEL

Almacenar bajo techo

IMantener los cufietes cerrados.

Cada cufiete se debe almacenar en estanterias
o parihuelas

Almacenar maximo 5 canecas hacia arriba
Almacenar en un lugar fresco o cerrado, tem-
peratura inferiores a 45 C.

Almacenar alejado de fuentes de calor o fue-
gos abiertos.

De no consumirse la totalidad del contenido
debe guardarse cermrado nuevamente el cuniete
Almacenar por color & ir rotando el inventario,
almacenando adelante los lotes antiguos.

Las tintas deben transportarse hasta
las impresoras en &l carmo destinado
para este fin.

En caso de demames:

Juntar las tintas detenoradas cada
tres meses, separar y dejar a la
intemperie para que se sequen y
enviar los lodos al basurero

Mo invertir ni acostar los envases

Evitar contacto con 1os ojos v con la
piel.

Cuando hay contacto con los ojos lavar
con agua por lo menos por 15 minutos
Si la imtacion persiste requiere aten-
cion medica.

Con la piel: lave abundantemente con
agua y jabdn y use crema adecuada
Ingestion, no inducir al vomito. Requi-
ere atencion medica inmediata

FRopa de proteccion adecuada para
Evitar contacto con la piel.

II-EI tiempo de vida
util una vez abierta
el cufiete es de

12 meases ( siempre
v cuando se guarde
tapada)

-
* Para almacenamiento de los rollos se debe

EI rollo de papel se debe desplazar

El personal debe estar debidamente

rEI tiempo maximo

de polietileno © envase plastico cuadrado
de 1000 kg.

Mantener los envases cerrados cuando no
esten en uso.

efectuarse con agua tan pronto
termine su uso para evitar formacion
de costras.

Utilice montacarga para cangue

y descargue de tambores

inmediatamente con abundante agua

JIngestion mayor a 31.1 gramos deben
ser recuperados del estomago por
aspiracion. Llamar al medico.
Inhalacion. Retire al paciente a un
Ilugar fresco

durante 15 minutos. Consulte al médico.

LINER ¥ tener en cuenta: una vez descarcargado del camion capacitado para estas operaciones a utilizar es de un
CORRUGADO * El rollo debe estar en posicion vertical ubicados al sitio asignado por un madio me- |Se debe tener especial cuidado en afo en condiciones
MEDIO en el area asignada por tipo de material canico ([ Montacarga con clan) con el transporte de los rollos, debido a ambientales ade -

* Maximo armume de rollos: |posicion horizontal sin golpear, v SU pes0 85 una operacion rissgosa cuadas.

rollos de 2.50 m: maximo 2 rollos teniendo en cuenta no dafar hojas

rollos de 2.04 m: maximo 3 rollos del mollo con las ufias del equipo.

rollos de 1.90 m: maximo 3 rollos El plan de contingencia para dafio

* Evitar colocar los rollos en sitios de posible de montacarga es:

contaminacion con lubricantes. grasas, pinturas * Dejar los rollos que necesiten se-

u otros productos que afecten o contaminen &l gun programacion en pocision

papel. Colocarlos sobre tacos de madera. Ihunznntal. para moverlos con mula

* La dltima hoja del rollo debe estar completa- de ufia

mente pegada, NO COLGANDO.
P.V.A Cilindro metalico de 200 con bolsa intenor La limpieza del equipo debe Contacto con los ojos vy la piel, lave IE tiempo de

almacenamiento
es de 1 afo

Fuente: Cartomax S.A.
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Anexo 2. Calificacion de proveedores

Fuente: Cartomax S.A.

Anexo 3. Calificacion de servicio de transportes

EVALUACION POR PRIMERA VEZ
MEDIO EVALUACION . .
PROVEEDOR RESFOMNSABLE PERIODICA CRITERIOS CALIFICACION Clasificacion MIN CRITERIOS CALIFICACION MIN
s 0% Si 5 .
Tismps Sencion & un reclams |2 Dias e RANT Ma [i] "
?2 Chirs Dﬂ‘ 2 Recomendaciones Si 2
Mes 00% Canfable Grads 1 q
Desarmalle de nuevos producios |2 Messas 5% 70 - 100
>3 Messs Ui Canfable Grado 2
80 - T0
Confable Grado 3
30 - 60
Mo Confiable
=30%
. Cumplrmienio del —
Cagcaciincion programa entregado 0%
Capacidad Alencion Urgencias 2 E:: 5?:':'5:'
Materias Primas & . et S > 2 Digrs s Prom
I|'s.|||_1:l5 Crificas Jefe de Campras FLo tﬁﬂ&;i::ﬂ::mmw Enlregas 0 %'
Maruila Terceros Carnlidad Mayor o Menar al 5% 100%
D |0 conirario [V}
Fecha de recibo = I
Fechas Fecha de erfraga 0%
BB g g sl e
Calidad
Cumglimiento especificacionss
A= # Unidades recbidas
B = # REChasns & fecapeion Resultads de la fdrmula
100%-([8 { A) = 100%)

Servicio de Transports
carmugadaras

Reclamos del cliere por
ransporne

cada reckama baja 10
punbas a la calificacsin
Ital

Confiable grado 1
&0 - 100
Confiable grado 2

Curmglirmienba cada ncuwmplirmeEna

Jede de Despachas
Carmugadaras

F.DD-02 “Inspecain de
wehiiculas Fansporlsd ones®
F.DD-04 “Calificacion hisiéeica
del sErvicn de ransparie”

eapecificaciones
Estada del vehicula
limpaza

manei de |a resncancs

baja 10 puntos a la
calificacin iotal

7O - 70

Mo confiabile

= B8

En cualpuer caso se debern
solciar L acoones oormectivas

Sumiresta de irformacion

cada recdama baja 10
punbas & la calificacain
lotal

necesariys. En prov. grado 2 yno
confiables &l operano de Despachos
dizbe evabussr el caso y sl no hay

I'I'H:"TI retirar al |ra'dE Eﬂlﬂ

Experiencia en ranspone
transporie y

anbrags die

mercaderia mayar a

2 afios

Pertenscar a ura
empresa frarsportadana
Transponadora

Selema de
COTIL i Gt

Fuente: Cartomax S.A.
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Anexo 4. Manejo y almacenamiento de producto terminado

TIPO DE
MATERIAL

FORMA ALMACENAMIENTO Y EMBALAJE

FORMA DE MANEJO

FORMA DE CARGUE

PRESERVACION

PRODUCTO
TERMINADO
Cajas corrugadas
Accesorios :

* Particiones

* Divisiones

* Forros

El uso de las parihuelas para acomodar los
paguetes de cajas, esta sujeto a la verificacion
gue esta esté en buenas condiciones , es de -
cir, que no tenga :

“ Nido de ratas y/o roedores.

“ Nido de insectos.

“ Puntillas u objetos cortantes.

“ Residuos de lubricantes

“ Sustancias quimicas y basuras gue deterioren
el producto terminado.

* El producto terminado (bultos) debe ser
almacenado y embalado en parihuelas y no
sobre el piso.

“ Las parihuelas con producto terminado no
deben estar pegadas a la pared a fin de
controlar plagas y roedores.

“ A fin de evitar cualquier tipo de contaminacion
y/o deterioro, las laminas no deben estar en
contacto con el suelo.

* Evitar colocar las laminas en sitios humedos
con agua, o con probabilidad que exista gote -
ras en caso de lluvia.

* Mo ubicar las cajas en sitios de posible con -
taminacion, lubricantes, grasas, pinturas y
otros productos que afecten la calidad de la
caja.

“ Al colocar una parihuela sobre la otra se debe
Jtener en cuenta y garantizar que se cumpla lo
siguiente : remontar parihuelas sin exceder la
altura de & metros.

* Siempre arrume los paquetes de cajas de
carton en posicion horizontal, nunca parados.
Las particiones y divisiones se pueden
Ialmacenar paradas o acostadas

El manejo de las parihuelas con
producto terminado debera ser por
medio mecanico: Montacarga

* Al movilizar los bultos

manualmente, tomelos por los bordes,
nunca de los zunchos utilizados

para amarrarlos

* Maneje los bultos con cuidado:

sin golpearlos ni tirarlos

* Al desarrumar el producto terminado
en bodega y/o medio de transporte,no
deje caer de alturas extremas y no lo
hale, ni arrastre para desplazarlos.

* Al hacer arrumes mas altos que el
alcance manual, utilice en lo posible
equipos mecanicos o escaleras tipo
tijera, nunca utilice los paguetes como
escalones para pisar directamente
sobre ellos

El personal que esté cargando no
se debe parar sobre las cajas

Los bultos dentro del camion deben
quedar apretados, para evitar que el
movimiento del vehiculo los dafe.

* Se debe procurar
no tener producto
terminado con un
tiempo mayor a 3
meses.

Fuente: Cartomax S.A.
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Anexo 5. EDT

1. Mejorar I gestion de
inventarios de materia prima

1.150P 1.2 Planner

1.1.2 Disefio necesidades del puesto

1.1 Entender
—J procesasy 1z
organization

1.3.1 Anlisis de
wiabilidzd

1.2.2 Realizar
1 descripcien del puesto

1.1.2.1 Disefiar
nuevos procesos

1.1.2.2 Disefiar ciclos de 1.1.3.2 Retroslimentar
gestian mensuzl y semanal

1.1.1.3 Proyectar
caparidad e identificar
cuslios de hotslla

1.1.2.3 Definir
roles

1.2.4 Procese de

1.1.3.3 Dar retroalimentacidnn 2 N
—| reclutamiento

participantes de sus rales

1.1.3.4 Der seguimienta. 125
akpi Praseleccian de
candidatos

1.2.6 Comparar
perfiles

1.2.7 Preseleccién
de finalistas

Fuente: Elaboracion propia.

1.3.2.1 Analisis detallado
— || del slcance

1.3 Gestion de

prayectos

1.3.4 Sezuimientay

control

1.3.4.1 Seguimisnto de
tareas e hitos

3 Gestidn de
ncias

1.3.4.4 Generacidn de
informas
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Anexo 6. Ishikawa

Mano de obra

Desconocimiento
del personal
requerido

R1No
diponiblidad de
las key users

del S&OP.

RS Baja colaboracion
en le implementacion

R6 Baja precision de
informacion

Medio
ambiente

Bajo interés en
el proyecto.

Falta de
motivacion en el
proyecto

R4 No contar con
planner con la
capacidades
necesarias

Crear un nuevo
puesto, cuyo
perfil se
desconoce

Planner + S&OP

R2 Datos no

SAP

disponilbes en fuents

Planeamiento
actual de MP no
cuenta con la
informacidn
estructurada

Método

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 7. Los riesgos identificados son los siguientes con sus correspondientes impactos:

Riesgo Impacto

R1: No Disponibilidad de key users en la fase
de implementacion del S&OP, es decir
recursos insuficientes para realizar las
actividades requeridas por el proyecto.

11: Usuarios sin asesoria en las actividades
del S&OP.

R2: Datos no disponible en fuentes SAP.

12: No poder realizar del plan de demanda y
el plan de compra.

R4: Planner no cumple las expectativas
esperadas. (cambio cultural)

14: Alta variabilidad en el plan de demanda
de MP.

R5: Baja colaboracion del personal en la
implementacion del SOP.

I5: Acciones no alineadas entre las areas que
conllevan a un mal pronostico.

R6 Baja precision de la informacion entregada
en la implementacién del SOP.

16: Alta variabilidad en los niveles de stock
con respecto al real.

Fuente: Elaboracion Propia.

Anexo 8. Los controladores de los riegos e impactos son los siguientes:

Riesgo Controlador de riesgo

Impacto Controlador de impacto

Sobrecarga de trabajo en key users. No poder liberarlos de los trabajos
adicionales fuera del proyecto.
R Key users dedicados a otras actividades 11 No contar con key users adicionales
fuera del proyecto. capacitados.
R2 Datos no utilizados anteriormente. 12 Datos no estan calculados.
Datos no se han cargado al SAP.
Actualmente no se tiene desarrollado el Demora en adaptacion y conocimiento
perfil del puesto y no se tiene un del nuevo puesto.
R4 conocimiento claro de este. 14
Falta de comunicacion del planner con
las demas areas interesadas.
No se tiene claro el beneficio del Poco conocimiento de las motivaciones
entregable del proyecto. de los interesados para poder
R5 15 involucrarlos en el proyecto.
Temor a la perdida de algo. No se tiene presupuesto destinado para
el incentivo del personal.
No existe una motivacion adecuada.
Falta de comunicacion con el cliente. No hay una medicion constante de la
R6 16 variabilidad.
Bajo interés en el proyecto SOP.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 9. Cuantificar los riesgos

Prioridad (Ijldeqtlflcador Probabilidad Impacto | Estado PR
e riesgos esperada

1 R5 5 4 Activo 20

2 R6 6 3 Activo 18

3 R4 3 5 Activo 15

4 R2 2 2 Inactivo 4

5 R1 1 1 Inactivo 1

Fuente: Elaboracion Propia

Anexo 10. Los trabajos a realizar con el fin de mitigar los riesgos son los siguientes:

'Riesgo  Prevencion

R4

Contratar a una consultora para realizar el
proceso de reclutamiento y perfil del
puesto.

Impacto  Contingencia

14

Contratacién de un nuevo planner.

Dinamicas de integracién y trabajo en equipo.

RS

Antes de iniciar el proyecto se debe
explicar a detalle destacando los
beneficios del mismo, para captar el
interés de los interesados.

Utilizar el liderazgo adaptativo para mantener
el nivel de tension dentro del rango
productivo. Logrando movilizar a las personas
reticentes hacia el objetivo.

Identificar a los interesados, analizar y
documentar informacién relativa a sus
intereses, influencia y posible impacto en
el éxito del proyecto. Clasificarlos segin
sus intereses, influencia y participacion
en el proyecto. Desarrollar estrategias de
gestion adecuadas para lograr la
participacion eficaz de los interesados,
con base en el analisis de sus necesidades,
intereses y el posible impacto en el éxito
del proyecto. Creacién y mantenimiento
de las relaciones entre el equipo del
proyecto y los interesados.

Incluir dentro de la evaluacion del desempefio
los indicadores propuestos en el proyecto.

R6

Comunicacion constante con el cliente
para poder captar informacion con
respecto a la demanda, procurar
establecer contratos para contar con
informacion mas precisa.

Determinar la frecuencia con la que se medira
la desviacion del estimado versus el real.

Antes de iniciar el proyecto se debe
explicar a detalle destacando los
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beneficios del mismo, para captar el

interés de las partes interesadas.

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 11. Flujograma ingreso de materiales

FLUJOGRAMA

RESPONSABLE

COMPRA
DE PRODUCTO

'

RECIBIR EL PRODUCTO

CUMPLE
REQUISITOS

NO

DEVOLVER PRODUCTO
A PROVEEDOR

Jefe de Almacen

RECEPCION DEL
PRODUCTO

Jefe de Almacen

INGRESAR PRODUCTO

Jefe de Almacen

INFORMAR LLEGADA
DE PRODUCTO

Jefe de Almacen

FIN

Fuente: Cartomax S.A.

Anexo 12. Flujograma planeamiento de la produccion
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FLUJOGRAMA RESPONSABLE |

INICIO

Confirmacion de
pedido

Asistente ventas

Consulta de Inventario de

Rolios de Papel Planeador

y Planeador
Interfase ventas -

plancor

v Planeador

Planeacidn del
comugador

¥ Planeador

Generacion drdenses
de trabajo

L Planeador

Interfase plancor-
ventas

Programador de Imprentas
¥

Revision F.DP-01

¥ _ Prealistador
Prealistamianto
¥ Frogramador de Imprentas
Programacion
impresora
¥ Programador de Imprentas

Entrega farjetas a
preallistamienio

FIrM

Fuente: Cartomax S.A.

Anexo 13. Atencién a reclamos de clientes externos
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FLUJOGRAMA

RESPONSABLE

¥

Ventas

v

Inicio Proceso
de Reclamo

l

Analizar el
Reclama

'

Agente
comercial/
Asistente de
Gerencia
(Asistente de
ventas)

Realizar Trazabailidad al
Reclamo en el Sistema

Jefe
Aseguramiento de
calidad

Realizar Trazabilidad
en los Registros
Fisicos en el Molinof
Produccion

¥

Pactar Solucidn con el
Cliente

Jefe
Aseguramiento de
calidad

Completar aviso del
calidad con causas y
acciones correctivas

Jefe
Aseguramiento de
calidad

TE IMprime y 5
entrega copia al
Gerente Planta

Devol Si
ucidn?

Jefe
Aseguramiento de
calidad
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FLUIOGRAMA RESPONSABLE
Jusfer ]
) Asaguramianto de ||
Comunicacion al Aréa cakdad |
de despachos
F
Gestionar la
Recolecddn de la
Devolucidn |
l Jefe de Despacho :
i
Cliente
Se pesa el Material :
deyeiin Jafe de Despacho i
I
|
|
Verificar cantidad
devuelta contra g
cantidad informada por Jefe de Despacho I
&l chente :
&Igenclac‘la:dnllmud Jefie |
Nota Crecio Aseguramiento de |,
calidad

FLLIOGRAMA RESPONSABLE
Jefe
Se imprime el Registro
Ageq o de
de Devolucidn Ig;m
Hace el ingreso de la
devolucion al sistema Jefe de Despacho
k
Realizar cambdo del Jete
estada (disposicion del Aseguramienic de
material) Calidad
Aprobar la Mota de Gerente de
cradito Division
Finde Proceso B xiliar de
de Atencidn de Contabilidad

Reclamos

Fuente: Cartomax S.A.




Anexo 14. Segmentacion

Coeficiente de
Item | Descripcion Acumulado Categoria | variacion Plan de accién
1 Corrugado Medio 137 15,0% A 0,49 Forecast
2 Liner 125 28,9% A 0,67 Forecast + Info. Mcdo.
3 Liner 190 42,1% A 0,73 Forecast + Info. Mcdo.
4 | Corrugado Medio 125 52,7% A 0,62 Forecast + Irrfo. Mcdo.
5 Liner 150 60,3% A 0,63 Forecast + Info. Mcdo.
6 Liner 250 64.5% A 0,78 Forecast + Info. Mcdo.
7 Corrugado Medio 175 68,7% A 0,74 Forecast + Info. Mcdo.
8 | Corrugado Medio 110 72,6% A 0,68 Forecast + Info. Medo.
9 Liner Cara Interior 125 76,6% A 0,71 Forecast + Info. Mcdo.
Corrugado Medio 185 Alto Forecast + Info. Mcdo.
10 Apresto 80,4% B 0,72
11 | Liner Cara Interior 115 83,1% B 0,67 Forecast + Info. Mcdo.
12 | Liner 155 Alto Apresto 85,3% B 0,79 Forecast + Info. Mcdo.
13 | Liner 200 Alto Apresto 87,5% B 0,86 Forecast + Info. Medo.
Corrugado Medio 150 Alto Forecast + Info. Mcdo.
14 | Apresto 89,5% B 0,71
15 Liner Cara Interior 150 91,5% B 0,82 Forecast + Info. Mcdo.
16 Liner Cara Interior 190 93,3% B 0,76 Forecast + Info. Mcdo.
17 | Liner 230 94,6% B 0,84 Forecast + Info. Mcdo.
18 Liner 90 95.6% c 0,85 Forecast + Info. Mcdo.
19 Liner 200 96.7% c 0,70 Forecast + Info. Mcdo.
20 Liner 155 97.6% c 0,77 Forecast + Info. Mcdo.
Corrugado Medio 195 Alto Forecast + Info. Mcdo.
21 Apresto 98,3% C 0,83
22 Liner Cara Interior 230 98,9% C 0,67 Forecast + Info. Mcdo.
23 | Liner Cara Interior 200 99,3% C 0,80 Forecast + Info. Mcdo.
24 Liner 300 Alto Apresto 99,6% C 0,77 Forecast + Info. Mcdo.
Corrugado Medio 160 Alto Forecast + Info. Mcdo.
25 Apresto 99,8% C 0,65
26 | Liner 240 100,0% C 1,14 Info. Mcdo.
27 | Liner 115 100,0% C 0,54 Forecast + Info. Mcdo.
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Estadistica +

- __,f/ \\__ Mercado = se
Estadistica l;l 4 2 6 \ les prestara
—1l 5 3 | mas atencién
| 7 |
] : |
Y 9 e
- B e + WVariabilidad
/""11} 12 1§“\\
S 11 15
14 17 \
16
27 19 18
2 20 [ 26 | Mercado
\ 23 2 ' N/
. 23 /

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 15. Matriz RACI

Anaisis del proyecto

el Jefe de Finanzas

Lorrd

g adora

Estadistica
+ Mercado

Jefe de Produccion
sultor

Planner de
Prduccion
Molino
Con

Planificacion del proyecto

Contratacion del planner

Diagnostico - S&OP

Disefio - S&0P

Implementacién - S&OP

D|B|= | |—

el e v i e I e |

Control, seguimiento y cierre

OO0 0|>=| =

'aSislislisRiaRisk sl Cerente Molino
EeRb-R bR h-Nb =R ==l Froject Manager

R" (d ] Responsible
A’ (del inglés, Accountable
C" (de jlés. Consulted

I” (de lés. Informed

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 16. Pronostico de inventario de MP

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Agosto

Setiembre

Octubre

Noviembre

Pronostico Pronostico Pronostico Pronostico Pronostico Pronostico Pronostico Pronostico Pronostico  Pronostico Pronostico  Pronostico

Corrugado Medio 110 10.427.70]  11.926,85| 12.429.72| 1596343 1359757 13.377.04] 11.43161 12.548.29] 16.406,76| 18.482,71] 18.140,63| 16.297.87
Corrugado Medio 125 26.97578| 33.056,52| 31.330,90| 3273252 2769082 30.108,30) 29.961.07| 3010258 33.486,07| 37.614.75] 3428273 33.138.96
Corrugado Medio 137 4202017  51.79510| 50.860.89| 4923402 58.634.82| 58.061.77| 54.50914| 63.54435 7257056 66.37267| 67.24990| 65.252.96
Corrugado Medio 150 Alto Apresto 2.732,94[ 11.937.73 7.723,96 8.226,04 8.109.08 8.185,52 8.391,80]  10.190,08 9.844.91 10.721,50]  14.393,16|  10.936,37
Corrugado Medio 160 Alto Apresto 8.590,30 6.090,78 6.510.61 0.00 0,00 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Corrugado Medio 175 10.433.68) 14.037.17| 20.098.26| 18.318.58| 2016128 17.050.84| 1475725 2149954| 2545517 22318.02] 26.03062| 2757624
Corrugado Medio 185 Alto Apresto 1590319 13.751,72| 1567786 1586486 1432160 15152,03] 1312100 14.850,03| 14.390,83| 17.397,58) 32.32096| 2213816
Corrugado Medio 195 Alto Apresto 19.436.70 8322 47 9.271.16 0.00 0.00 0.00] 18.69500( 2049793 0.00 0.00 0.00 0.00
Liner 115 0.00 0,00 6.608.63 0.00 0.00 0,00 0,00 0.00 0,00 0.00 0,00 0.00
Liner 125 31.292,66] 36.863,38| 4141794 39.844.92| 3934637 34.07845[ 42.21418) 4669975 4795785 3652308 5142121 3396284
Liner 150 2390239 2251181 29.833.78| 2611222 29.826,39| 2288254| 26.783.01| 2855746 3551357| 3578115 3930688 39.231.25
Liner 155 21.91842[ 15.019.7% 0.00 0.00 0,00 0,00 0,00 0.00 0,00 0.00 0,00 0.00
Liner 155 Alto Apresto 6.551,74] 1047771 10.648.42)  10.727 11 12.353,36 913831 1844536| 2014847| 2732985 27.07249] 2232413 3275220
Liner 190 18.507.83] 31.316.08| 4197521 3317229 4426618 37.187.67| 37.21050) 4420917| 56.61006| 56.731.75 59.08841| 5943013
Liner 200 36.466,79] 13.29912 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Liner 200 Alto Apresto 15.049.79] 19.478.33| 1994507 19.27492| 2630748 16.003.23 9.668.41 10.394.67| 10.779.25 552720 7.166,12 7.126.90
Liner 230 0.00 6.865,76 8.284.95| 12.623,20] 11.355,54 6.429.23 9.351,33] 16.084,25| 12.298,09] 1382111 2312141 17.814.50
Liner 240 13.609.49 443824 0.00 0.00 0,00 0,00 0.00 0.00 0,00 0,00 0,00 0.00
Liner 250 18.221.41] 1578401 21.078.94| 2933935 2868850 2483524| 16.66046) 1469586| 1575214 18.684.97] 2483531 2424196
Liner 300 Alto Apresto 7.3569,33]  11.800,86| 14.417.98 0.00 0,00 0,00 0,00 0.00 8.737.02] 14.211.41 6.470,00 0.00
Liner 90 4.500.,82 5.663,26 757722 10.561,12 9.519.40 8.478.84 4.355 82 5.832,32|  10.806,50 848555  10.395.21 8.716,68
Liner Cara Interior 115 8.984.12 8.630.39 6.967.52 9.496,03 8.151.06 8.750.72 9.62407|  10135.73] 1066595 1129969 1244940/ 10.834.46
Liner Cara Interior 125 21.337,90[ 4776239 21.85117| 21.84234| 16.716,35| 1617056 18.545.85| 19.318,65| 18.274,05| 2273539 1950763 2540196
Liner Cara Interior 150 495837 1120685 12177.05 9.923.57| 10.359.91 17.143.10)  14.659.74| 1450536) 18.032.20| 31.592.87 8644 64| 13.569.65
Liner Cara Interior 190 0,00 13.81046] 16.716.02| 2022355 18.404.87| 2083339 2292175 2013392 31.36942| 3503205 18.066,16| 36.840,06
Liner Cara Interior 200 19.515.49 0,00 0.00 0.00 0,00 0,00 0.00 0.00 0,00 0,00 0,00 0.00
Liner Cara Interior 230 3.889.42 5.332.30 8.588.72 6.824.17 4.426,66 6.002 44 649814 1.257.00 8.000,39 8.207.34 4.986.27|  13.197.40

TOTAL 392.786,35] 401.199.04| 421.991.98| 390.294.24| 402.23944| 373.86941| 387.70549| 42520541 484.180,66| 498.613,.27[ 500.200,76| 49848056

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 17. Priorizacion de los proyectos

C1. Reduccion|C2. Nivel de|C3. C4. Exactitud de | C5. Disponibilidad de | C6. Rotacién de
en costos servicio Colaboracion | pronostico materiales inventario
P1. Implementar S&OP para integrar
ventas, finanzas y logistica y contratar un |1 1 1 1 2 1
planner.
P2. Implementar el sistema IBP. 2 2 3 2 1 2
PS:’DesarroIIar el BSC e implementar los 4 4 6 4 4 3
kpi’s .
P4, Cgpaqtgmon del personal en técnicas 5 5 7 3 5 4
de estimacion de demanda.
E5. Implementar conteos ciclicos de 7 7 5 7 3 5
inventario.
P6. Implementa_r extranet con nuestros 6 6 2 6 6 6
proveedores y clientes.
P7. Crear una gerenma_de supply que 3 3 4 5 7 7
englobe logistica y operaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 18. Matriz de comparacién de criterios

Matriz de comparacion de criterios

Reduccion en Nivel de Exactitud de Disponibilidad de Rotaciéon de

costos servicio Colaboracion | pronéstico materiales inventario Matriz Normalizada Ponderacion
Reducci6n en costos 1,00 0,50 8,00 6.00 4,00 2,00 0,25|0,23|0.27|0,28 0,29 0,25 | 0,26
Nivel de servicio 2,00 1,00 9,00 8,00 6,00 4,00 0,49 | 0,46 | 0.30 | 0,37 | 0,44 | 0,51 | 0,41
Colaboracion 0,13 0,11 1,00 0,50 0,25 0,17 0,03 |0,05|0.03|0,02|0,02|0,02|0,03
Exactitud de prondstico | 0,17 0,13 2,00 1,00 0,50 0,25 0,04 | 0,06 | 0.07 | 0,05 | 0,04 | 0,03 | 0,05
Disponibilidad de
materiales 0,25 0,17 4,00 2,00 1.00 0,50 0,06 | 0,08 | 0.13 | 0,09 | 0,07 | 0,06 | 0,09
Rotacion de inventario | 0,50 0,25 6,00 4,00 2,00 1,00 0,12 0,12 0.20| 0,19 | 0,15 | 0,13 | 0,15
Total 4,04 2,15 30,00 21,50 13,75 7,92 1 1 1 1 1 1

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 19. Matriz AHP — Reduccién en costos

Reduccién en
costos

P1 P2 P3 | P4 | P5 | P | P7

P1| 1,00 2,00 3,00 | 500 | 800 | 6,00 | 3,00

P2 | 0,50 1,00 3,00 | 400 | 6,00 | 500 | 2,00

P3| 0,33 0,33 1,00 | 2,00 | 400 | 3,00 |0,50

P4] 0,20 0,25 0,50 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 0,33

P5| 0,13 0,17 0,25 033 ] 1,00 | 0,50 | 0,20

P6| 0,17 0,20 0,33 |1 050 | 2,00 | 1,00 0,25

P7] 0,33 0,50 2,00 | 3,00 | 500 | 4,00 |1,00

2,66 4,45 110,08 | 15,83 | 29,00 | 21,50 | 7,28
Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 20. Matriz AHP — Nivel de servicio

Nivel de servicio
P1 P2 P3 | P4 | P5 | P6 | P7

P1| 1,00 2,00 | 4,00 | 500 | 800 | 600 |3,00

P2| 0,50 1,00 | 3,00 | 400 | 6,00 | 500 |2,00

P3| 0,25 0,33 | 1,00 | 2,00 | 4,00 | 3,00 | 0,50

P4 0,20 0,25 | 050 | 1,00 | 3,00 | 2,00 |0,33

P5| 013 017 | 025 0,33 | 1,00 | 0,50 | 0,20

P6| 017 0,20 | 033]050| 200 100 0,25

P7| 033 0,50 | 2,00 | 3,00 | 500 | 4,00 | 1,00

2,58 4,45 |11,08|15,83]29,00| 21,507,228
Fuente: Elaboracion propia.




Anexo 21. Matriz AHP — Colaboracion

Colaboracion

P1 P2 P3 P4 P5 | P6 | P7
P1| 1,00 3,00 | 6,00 | 800 | 500 | 2,00/ 4,00
P2| 0,33 1,00 | 4,00 | 500 | 3,00 | 0,50 | 2,00
P3| 0,17 0,25 | 1,00 | 2,00 | 0,50 |0,20] 0,33
P4| 0,13 0,20 | 0,50 | 1,00 | 0,33 |0,A7 | 0,25
P5| 0,20 0,33 | 2,00 | 3,00 | 1,00 |0,25] 0,50
P6| 0,50 2,00 | 500 | 6,00 | 400 |1,00| 3,00
P7| 0,25 0,50 | 3,00 | 400 | 2,00 |0,33] 1,00

2,58 7,28 |21,50 | 29,00 | 15,83 | 4,45 | 11,08

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 22. Matriz AHP — Exactitud de prondstico

Exactitud de

prondstico

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7
P1| 1,00 2,00 | 4,00 |3,00| 8,00 | 600 | 500
P2| 0,50 1,00 | 3,00 | 2,00| 6,00 | 500 | 4,00
P3| 0,25 0,33 | 1,00 | 0,50 | 4,00 | 3,00 | 2,00
P4| 0,33 0,50 | 2,00 | 1,00 | 5,00 | 4,00 | 3,00
P5| 0,13 0,17 | 0,25 | 0,20| 1,00 | 0,50 | 0,33
P6| 0,17 0,20 | 0,33 |0,25| 2,00 | 1,00 | 0,50
P7| 0,20 0,25 | 0,50 | 0,33| 3,00 | 2,00 | 1,00

2,58 4,45 | 11,08 | 7,28 | 29,00 | 21,50 | 15,83

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 23. Matriz AHP — Disponibilidad de materiales

Disponibilidad de
materiales

P1 P2 | P3 | P4 | P5 | P6 | PT7

P1 1,00 0,50 | 3,00 | 400 | 2,00 | 500 | 6,00

P2 2,00 1,00 | 4,00 | 500 | 3,00 | 6,00 | 8,00

P3 0,33 0,25 ] 1,00 | 200 | 0,50 | 3,00 | 4,00

P4 0,25 0,20 | 0,50 | 1,00 | 0,33 | 3,00 | 3,00

P5 0,50 0,33 | 2,00 | 3,00 | 1,00 | 4,00 | 500

P6 0,20 017033 | 033 | 0,25 | 1,00 | 2,00

P7 0,17 0,13 025 | 0,33 | 0,20 | 0,50 | 1,00

4,45 2,58 [ 11,08 | 15,67 | 7,28 | 22,50 | 29,00
Fuente: elaboracion propia.

Anexo 24. Matriz AHP — Rotacion de inventarios

Rotacion de
inventarios

PL | P2 | P3| P4 | P5 | P6 | PT7

P1| 1,00 | 2,00 |3,00| 400 | 500 | 600 | 800

P2] 050 | 1,00 [2,00| 3,00 | 400 | 500 | 6,00

P3| 033 | 0,50 [1,00| 2,00 | 3,00 | 400 | 5,00

P4] 025 | 0,33 |[050| 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00

P5] 020 | 0,25 [0,33| 0,50 | 1,00 | 2,00 | 3,00

P6| 017 | 0,20 |025| 033 | 0,50 | 1,00 | 2,00

p7] 013 | 0,17 [0,20| 0,25 | 0,33 | 0,50 | 1,00

258 | 445 |7,28| 11,08 | 15,83 | 21,50 | 29,00
Fuente: Elaboracién propia.
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