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RESUMEN EJECUTIVO

La realidad econdmica actual del Ecuador, lleva adcesidad de buscar los medios para
mejorar la competitividad de la industria tantoigehnacional como internacional, por
tales motivos las empresas se enfocan en la inmoiatale optimizar las maneras de
trabajar buscando el bienestar de todos los paesaile la cadena productiva; de aqui que
el presente trabajo plantea la aplicacion de laodubgia del comakership al interior de
una empresa de elaboracién de conservas en el &cuadctual permitira a la empresa
alcanzar un mejor nivel de servicios conjuntamenteuna reduccion en costos, mediante
el mejoramiento de su proceso productivo en eltabasiento de materias primas. En
este trabajo se describen los distintos sistemabadstecimiento existentes, al igual de su
impacto en la empresa y las posibles mejoras qumisede realizar en los mismos para

lograr ventajas competitivas.

Para lograr este propoésito en el presente trabajoealizO un levantamiento de la
informacion de los proveedores actuales y las imlas existentes con los mismos, para
que de esta manera se pueda plantear una poldiea lp adecuada calificacion de
proveedores la cual permita a la empresa y a lesntlis proveedores lograr una
fabricacion asociada, misma que tiene diferentegles de evolucion hasta llegar a

obtener un proveedor socio, como se detalla aragation:
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Evolucion de la aplicacion de la metodologia del @uakership

ESPECIFICACIONES RENDIMIENTO ENTREGA CAPACIDADDE CONTRIBUCIONA  ESTRATEGIA DEL
CUALITATIVAS  CUALITATIVO (FIABILIDAD)  PROCESO LA ORGANIZACION NEGOCIO

FACTORES = PRECIO

Megociaciones

Certificaciones

Evaluacion
Logistica

Nivel operativo
CALIFICACION DE
LOS PROCESOS
DEL PROVEEDOR

Proveedor
Asociado

VALOR GLOBAL
DEL PROCESO

Proveedor Socio {EMPRESA
(i

Fuente: MERLI, G. (1994): Nueva Estrategia de Aprovisiom@nto para la Fabricacion. COMAKERSHIP.
Elaborado por: Paola Herrera

Con el objetivo de lograr la correcta aplicacioh ammakership al interior de la empresa,

se siguieron los siguientes pasos:

1. Seleccionar los suministros claves
2. Seleccionar los mejores proveedores
3. Consolidacién de relacién con los proveedores

4. Cambio en el esquema de trabajo

Pasos tras los cuales se logré una mejora en @l aevservicios, pasando éste del 86% al
90% tras una mejor negociacién con los proveedieesnvases, lo cual ademas se viene
acompafiado de una considerable reduccion de cdstoisma que alcanzard los ciento
veinte y ocho mil dodlares al afio, acompafiados porbeaneficio econémico de
aproximadamente once mil délares al afio como emultiel costo de oportunidad de la

utilizaciéon de los recursos financieros.
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Ante los resultados obtenidos en este trabajo aetgd |la importancia de aplicar esta
metodologia en empresas de produccion de tamafi@mmasdy grandes, las cuales por su
volumen de manufactura requieren de uno o mas edoves para cumplir con sus
demandas y de esta manera no queden mal con sogesly puedan mantener un nivel

alto en satisfaccion al cliente acompafados deethaccion de costos para la empresa.



INTRODUCCION

Ante el complejo escenario en el que se encuetdsaempresas por la creciente oferta de
productos y la complejidad de las necesidades sledasumidores, la empresas se han
visto en la necesidad de buscar especializarsqueilas tareas que le agregan mas valor a
sus procesos, dejando a un lado aquellos senacixifiares, teniendo en cuenta que éstos
pueden ser provistos de una manera mas benefipmséerceros, de aqui que en este
trabajo se plantea la aplicacion de una metodolpggapermita mejorar la relacion con los
proveedores y asegurar un nivel de calidad adeceadana empresa de produccion de

conservas en el Ecuador

En este trabajo se busca implementar una propugstapermita mejorar el nivel del
servicio al cliente mediante el correcto cumplinideen tiempo de entrega a los clientes, y
a la vez lograr una reduccion de costos y aumeatdaheficios economicos para la

empresa.

Para alcanzar los objetivos antes mencionados eeegera al levantamiento de
informacion de los proveedores actuales y las imias existentes con los mismos; a la
vez se revisara la politica actual de calificacoi® proveedores para ajustarla a la
contratacion de nuevos proveedores; basandonostes analisis se podra desarrollar la
propuesta de la metodologia de aplicacion del mestede Comakership o fabricacion

asociada con los proveedores futuros y actuales.
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De los resultados que se obtengan, se espera cuogpli el planteamiento de una
metodologia adecuada, la cual describa de maneopiaga los pasos a seguir para la
correcta implantacion del comakership al interierutha empresa, asi mismo el contar con
una correcta politica de evaluacion de proveedagas, permita referir con aquellos
proveedores que se alineen y cumplan con las weckes de la empresa, y que admitan
relaciones mutuamente beneficiosas, las cuales Isepua ambas partes a alcanzar

ventajas competitivas frente a otras empresasedairs



1 ANTECEDENTES

1.1 PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1.1 Planteamiento del Problema

Debido a la creciente competitividad de los mersaths organizaciones han
ido gradualmente especializandose en determinadogsns, dejando de lado
los servicios auxiliares, ya que la contratacioiesr de éstos es mas
beneficiosa para los intereses de la empresa, gmuio a la vez que éstas se
vuelvan mas dependientes de sus proveedores. deftendencia, crea

preocupacion en la empresa que recibe los produxtesrvicios de otras

empresas, ya que el éxito o fracaso de las empesasdirectamente afectado
por las actuaciones ajenas, asi como las decistonemdas por personas que

No pertenecen a su empresa.

La externalizacion de las etapas del proceso ptivduo la adquisicion de
bienes a proveedores, compone actualmente cercéb¥elde los ingresos de
cualquier empresa. El costo de un suministro noaskice directamente en un
costo o un precio, puesto que los productos erdosgaor los proveedores
esconden un sin numero de valores que tienen efdettto positivos o
negativos sobre los resultados globales de la poodlu y del nivel de servicio

que las empresas entregan, dentro de los cualesnteammos como
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requerimientos de vital importancia la llegadaemgio, en las cantidades y

calidades solicitadas de los suministros requepdosas empresas.

1.1.2 Formulacién del Problema

¢ Es el comakership una metodologia que permitemajar relacion con los

proveedores y asegura un mejor nivel de calidadodeproductos de una

empresa?

1.1.3 Sistematizacion del Problema

El problema que previamente ha sido explicado cem&rado en los siguientes

puntos, mismos que son abordados mediante este deupreguntas:

» ¢Cbomo mejorar el servicio al cliente mediante eMABERSHIP?

e ¢Cbmo disminuir costos en la empresa mediante liida con el

proveedor?

* ¢Qué impacto tiene el COMAKERSHIP en la produccion?

» ¢Como deben ser evaluados y calificados los provesd

» ¢CbOmo generar la cooperacion entre la empresaprpwtedor?



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 General

Desarrollar una propuesta de implementacién deei@aologia de aplicacion
del sistema de COMAKERSHIP al interior de una ers@recuatoriana

procesadora de conservas.

1.2.2 Especificos

* Presentar un método que permita cumplir con fedesntrega de
productos a clientes como resultado de un corgatovisionamiento de

materias primas.

* Observar los costos y beneficios econdémicos, mesli@incambio de la

metodologia de aprovisionamiento de materias primas

* Analizar el impacto en la produccién, como resutdé la metodologia

propuesta de aprovisionamiento.

* Proponer un método de evaluacion y calificacionlate proveedores,
definiendo fechas de aprovisionamiento y métodos o a

proveedores.

» Desarrollar la metodologia de aplicacion del sistesle comakership,

mediante la cooperacion entre la empresa y provesdo
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» Afianzar las relaciones entre la empresa y susteliemediante un mejor

nivel de servicio.

1.3 JUSTIFICACION

La realidad econémica actual del Ecuador, lleva @elcesidad de buscar los medios
para mejorar la competitividad de la industria dara nivel nacional como
internacional, de aqui la importancia de optimizarmaneras de trabajar buscando
el bienestar de todos los participes de la cadeoduptiva; con esto, se lograra
alianzas a largo plazo que ayuden a las indusémasu continuo crecimiento e

integracion en el mercado mundial de manera cotiyzeti

1.3.1 Tebrica

A la empresa procesadora de conservas, objetostialie, se le realizara un
analisis de la situacién actual para determinandaera en la que se propondra

la metodologia de aplicacion del sistema de consker

1.3.2 Metodoldgica

Se hara un levantamiento de la informacion de tosgedores actuales y las
relaciones existentes con los mismos, a la vee\deara la politica presente
sobre la contratacién de nuevos proveedores; basadestos analisis se podra
desarrollar la propuesta de la metodologia de apba del sistema de

Comakership o fabricacion asociada con los prowesdoturos y actuales.



1.3.3 Practica

La metodologia propuesta en este trabajo serardidada en una fabrica

procesadora de conservas ecuatoriana.

1.4 MARCO TEORICO

Para poder competir con éxito en los mercados decalmundiales, las empresas
deben disefar vinculos fuertes con los actoresipdales de su entorno a largo
plazo, ésta tarea de encontrar aliados, ganaramgervarlos es responsabilidad del
marketing siendo necesario dejar de ver al proveeolmo un adversario sino mas

bien como un socio estratégico, que permite brindanejor servicio al cliente final.

Segun Giogio Merli en su libro (Nueva Estrategia Afgovisionamiento para la
Fabricacion) es fundamental para una empresa “cmalet proveedor que tiene los
precios mas bajos, sin tener en cuenta la relaanére el precio y el coste real del
producto o del proceso de fabricacién.” No obstaiteomakership o fabricacion
asociada, es una nueva metodologia que busca tanfréma manera de
aprovisionamiento en una organizacion; consisteuea “nueva filosofia en los
suministros”, que trata de conjugar los requisgiose cliente y proveedor, de modo
gue se logre alcanzar de manera simultanea lecgituanas favorable para ambas
partes. Contribuye con una vision amplia de l&ci@nes existentes entre cliente y
proveedor, a diferencia de lo que se venia hacidratticionalmente ya que el
enfoque de administracion de la calidad y los ngewodelos organizativos de justo

a tiempo, estan modificando la forma en la quepsgaoen el sector de proveedores.
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Kobayashi nos dice en su libro (Claves para mejartabrica), que en Japdn, hay un
conocido adagio que dice: "el suministrador noies 8n espejo de la empresa”. De
aqui que al observar al proveedor de una compafpaede llegar a aprender sobre
la empresa que adquiere los insumos para su pr@cedactivo, en esto se basa la
importancia de entender el gran impacto que tiammbperacion entre proveedor y

el fabricante en la calidad, plazos, costes, etc.

Es importante tener en cuenta que los acuerdosa@eer@cion se beneficiaran adn
mas cuando las partes posean recursos complenosntarexista relacion entre las
estrategias de ambas partes, lo cual permite dismel riesgo derivado de
conductas oportunistas de las empresas relacian&dagal motivo la relacion entre
ambas partes puede llevar a las empresas a urnr@xitwlo, siendo uno de los casos
de éxito mas conocidos el de la corporacion DELUlb(jeado en la revista Harvard
Business Review del afio 2009), en el cual se camo el correcto manejo de
ventas junto con un correcto manejo de sus provesdgcomakership y
outsourcing), logré que la empresa disminuya deemsanotable sus costos, tiempos
de entrega y servicio al cliente, siendo esto wroclejemplo de las grandes
oportunidades tras la aplicacion de la metodologiaComakership, misma que se

espera lograr trasladar a la empresa objeto derawestudio.

El hecho de que una empresa quiera afrontar logosuetos que impone el mercado
actual ha conllevado a que éstas se den cuentéoquan parte de una cadena de
clientes y proveedores que se puede romper enwealgomento, por tal motivo se

hace énfasis en la importancia de trabajar de rmas®ciada tanto al interior como

exterior de la empresa.
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La lucha por la supervivencia por parte de las megaiones ha obligado que estas
se especialicen en ciertos procesos, siendo de ignaortancia el analisis de la
Norma ISO 9001 en lo relacionado con los requeniog para el proceso de

compras, mismos que deben incluir:

» Metodologia de verificacion de los productos sustiados para que cumplan

con los requerimientos del cliente.

* Metodologia de manejo de la informacion que perntéaer claro las

necesidades del cliente.



2 INDUSTRIA CONSERVERA EN EL ECUADOR Y SU RELACION CO N

PROVEEDORES

2.1 LA EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO

La empresa objeto de este estudio forma parte dedenlas Corporaciones con
mayor poder de mercado en nuestro pais por loharakolicitado que se mantenga
en reserva el nombre real de la misma, de manerdumante el desarrollo de la tesis

se la llamara "Conservitas Cia. Ltda."

Conservitas Cia. Ltda. junto con otras compafni&iomnadas a la produccion y
comercializacion de productos alimenticios, formaarte de esta Corporacion
relacionada con la industria avicola y alimentitaacual con el pasar de los afios y
en base a la demanda del mercado ha dado lugarr@alkeion paulatina de cada una

de estas compairiias entre las cuales se encuemisar@itas Cia. Ltda.

Los fundadores de esta Corporacion empresarialiamicsus actividades
empresariales hace cincuenta y cinco (55) afosl&ocreacion de su primera
empresa dedicada a la importacion de insumos dagicla misma que fue
complementada con la industria avicola realizamidoibacion y venta de huevos;
mas adelante fortalecieron el campo agricola canvestigacion y produccion de

semillas.
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Diecisiete (17) afios después, frente al éxito dpievo en el campo avicola, deciden
crear otra empresa dedicada Unicamente a la priéaugc comercializacion de

huevos.

Cinco (5) afos luego de la creacién de su ultimgpresa y ante la constante
demanda del mercado montan su primera procesadqgpallbs con la cual dos (2)
afios después se crea la division de alimentos quauqe balanceado para las
granjas; este concepto nace con la vision de anearserie de industrias que se
abastezcan entre si permitiéndoles una mayor pligilac y eficiencia bajo sus

propios estandares de calidad.

No conforme con los logros alcanzados en cuanéocaelacion y desempefio de sus

empresas, nueve (9) afios después, la Corporaciprezana diversificar mas su

produccion en cuanto a carnicos y otros alimenmws lo cual dan inicido a la

exportacion de ciertos productos.

Durante el crecimiento y desarrollo de la Corpanaciésta ha ido ingresando a

nuevos sectores industriales captando de esta adaerpreferencia de los

consumidores tanto locales como extranjeros.

Entre los sectores incursionados tenemos:

 Floricultor — Produccién, comercializacion y exportacion dedtor

* Empacador—~ Empaque y embalaje de productos alimenticios.
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* Productos alimenticios balanceades Produccion de alimento para uso
interno en sus granjas y uso externo para una gaasaamplia de animales

como son domésticos, entre otros.

» Agro exportador— Exportacion de materia prima y productos termisado

* Acuicultor — Investigacion, produccion y comercializacion deoductos

acuaticos.

» Biologia agricola— Investigacion de nuevas especies de plantas ypcaih

de semillas.

» Conservas— Produccion de alimentos en conserva para consumairo.

Todas las empresas que forman parte de esta Coigporeomparten una misma
filosofia, vision y misién, lo cual les ha permdider lideres en su sector aportando

al desarrollo del pais.

Como podemos apreciar en la parte superior, tostas empresas se complementan
entre si y han ido naciendo como parte de unategiaaorientada a satisfacer las
necesidades de los consumidores tanto internos egtemos. Es por esto que cada
producto es el resultado de una permanente inveesidinvestigacion y desarrollo
gue ha permitido que en la actualidad se cuentencéas de 800 (ochocientos)
productos comercializados bajo 26 (veinte y seigrcas Yy diversidad de

presentaciones y tamanos, desarrollados para eadaidad del consumidor.
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Con la llegada de la globalizacién y ante la netzgsde bajar la dependencia en las
lineas basicas de los productos tradicionales, 988 fortalecen a una de las 26
(veinte y seis) marcas ya existentes bajo el nomdbr€onservitas Cia. Ltda. para
gue ésta abarque a los productos de autoserviciexigientes; en la actualidad
Conservitas cubre diversos porcentajes del mercieimpre manteniendo una sélida
participacion de marca y una solidez crecientelaryo de su trayectoria por lo cual
en estos 24 afos de existencia se ha posicionano goa de las marcas preferidas

por el mercado ecuatoriano.

Conservitas cuenta con una amplia gama de prodpobegsados como alimentos a
base de tomate, mayonesas, sazonadores, encuriidoseladas, etc. los cuales
inicialmente empezaron a ser distribuidos a trawls un solo canal de

comercializacion: los autoservicios.

Conservitas comenzo con un portafolio de produexatusivos para segmentos altos
de la poblacion, inicialmente no fue creada pasaskegmentos populares debido al
alto costo que significaba la distribucion masiwalos mismos. Sin embargo, la
Corporacion decidio invertir en un sistema de ifigtion masiva con lo cual

Conservitas logro ampliar su distribucion ingresamincipalmente en tiendas

minorista.

La elaboracién de todos los productos de Consseryitate de la seleccién de los
mejores ingredientes, los cuales son procesadoteconlogia de punta. Todos los

procesos conservan los mas estrictos estdndapasidied y seguridad en la industria
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de alimentos; asi mismo se caracteriza por suiviced para desarrollar nuevos

productos de acuerdo a las exigentes y variab&fsnencias de los consumidofes.

RELACION ENTRE COMPRA DE MATERIA PRIMA Y VENTA DE

PRODUCTO TERMINADO

Kobayashi sefiala en su libro, que existe un coooadhgio japonés que dice “el
suministrador no es sino un espejo de la empfessto se puede comprobar
facilmente al saber que la calidad del productalfes el resultado de la calidad de
las materias primas que se utilicen en su procesalaboracion y por tanto del tipo
de proveedores con los que la empresa mantiermomrds. Es asi que si se observa
al proveedor de una empresa, podemos aprender nugche empresa que utiliza
dichos recursos, ya que siempre existira una infiiaemutua entre las dos empresas;
por esta razon, las empresas con el objetivo denzde una mejor calidad en sus
productos pretenden afianzar las relaciones conpemgeedores y seleccionar de
mejor manera el tipo de materias primas que vangear en su proceso productivo;
no obstante, para poder entender qué tipo de mgierma comprar, qué cantidad
comprar y cuando comprar, es necesario contar garplanificacion previa, misma
gue se logra mediante la aplicacion de un MRP (MdtRequirements Planning) lo
cual consiste en la planificacion de compras aégale la relacion entre demanda

dependiente y demanda independiente.

Esta planificacion de compras se logra mediantdistaade materiales o BOM (Bill

Of Materials), que no es otra cosa mas que unaiesgde receta que nos indica la

! Informacién proporcionada por la Empresa.
21., KOBAYASHI. (1993). 20 Claves para mejorar la fabricaMadrid: TGP-HOSHIN.
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cantidad de materiales requeridos para la fabdoade una unidad de venta. A

continuacion se muestra un ejemplo gréfico.

Gréfico N° 1: Lista de materiales basicos para fabicar mermelada de Naranja

FRASCO DE MERMELADA

Fuente: Jefe de Produccién, empresa Conservitas Cia. Ltda.
Elaborado por: Paola Herrera

Como se puede observar en el diagrama, para lacdalim de un frasco de
mermelada requerimos contar con una cantidad deuptws (ingredientes), que
seran mezclados para obtener un producto finakrgenente se calcula el uso de
una mayor cantidad de materia prima con relacida eantidad de producto que
gueremos obtener al final del proceso debido a memnyndesperdicios propios del
proceso; no obstante, la aplicacién de éste sisteragermite saber qué cantidades

comprar para poder cumplir con una demanda dada.
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2.3 TIPOS Y METODOS DE APROVISIONAMIENTO

2.3.1 Definicion de Términos

Almacenaje: Se utiliza para hacer referencia a awtdiante el cual se
guarda algun objeto o elemento especifico conreldé poder luego

recurrir a él en el caso que sea necesario.

Aprovisionamiento: Conjunto de actividades que ssadollan para
asegurar la disponibilidad de los bienes y sersi@aternos que son

necesarios para la realizacién de una o mas aatiesl

Cadena de Suministros: Serie de procesos de intbroao flujo de
materiales y de informacion que se establecen tigritro como fuera de

la empresa para con sus respectivos proveedolesies.

Clasificacion de inventario ABC: Es la ordenacite lbs items en
funcidén de su importancia; para lograr esto se eapl gasto o valor
anual de los articulos, éste no es mas que laadiin anual de los items

medida en unidades monetarias.

Cliente: Persona que accede a un producto o sewvigartir de un pago.

Conservas: Se llama conserva al resultado del goode manipulacion

de los alimentos de tal forma que se evite o rglensu deterioro

(pérdida de calidad, comestibilidad o valores oignales).
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« Contrato: Convenio o0 pacto, ya sea oral o escetdre partes que
acepten ciertas obligaciones y derechos sobre @aterian determinada;
es un acuerdo de voluntades que se manifiestanercentre dos o mas

personas (fisicas o juridicas).

e Control de stocks: Es el control o conteo de latidad exacta de
articulos que tenemos en existencia para poder louropn el

abastecimiento en el lugar y tiempo oportuno.

« Demanda: Es una de las dos fuerzas que esta mesert mercado (la
otra es la “oferta”) y representa la cantidad delpctos o servicios que
el publico objetivo quiere y puede adquirir paratiséacer sus
necesidades o deseos. Segun Simon Andrade, awatorliloto

“Diccionario de Economia”, define a la demanda como

Cantidad de bienes o servicios que el compradarnswmidor esta
dispuesto a adquirir a un precio dado y en un legéablecido, con
cuyo uso pueda satisfacer parcial o totalmente rsrsesidades
particulares o pueda tener acceso a su utilidaithetca’

- Demanda Dependiente: Es la que se genera a partidedisiones
tomadas por la propia empresa, por ejemplo alr girgnostica una
demanda de 100 frascos de mermelada de mora panaseproximo
(demanda independiente) la Direccion de producpidede determinar
fabricar 120 frascos este mes, para lo que sesarac 120 frascos de

cristal, 120 tapas, 120 etiquetas, etc. La demadediascos de cristal,

% Simén, ANDRADE. Diccionario de Economia.Editorial Andrade. Tercera Edicién. p. 215.
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tapas, etiquetas es una demanda dependiente deid&dd tomada por la

propia empresa de fabricar 120 frascos de mermeladaora.

Demanda Independiente: Es aquella que se genadiade decisiones
ajenas a la empresa, por ejemplo la demanda deigiosdterminados
acostumbra a ser externa a la empresa en el semtigoe las decisiones
de los clientes no son controlables por la empf@saque si pueden ser
influidas). También se clasificaria como demanddependiente la

correspondiente a piezas de recambio.

Despacho: Consiste en atender los requerimientds udeario,

encargandose de la distribucion o entrega de laaderia solicitada;
para que esto se pueda llevar a cabo, la mercadigv&a contar con un
empaque que la distinga entre si para su corretdtega y de esta
manera poder llevar un mejor control de la exattitle los articulos
despachados, asi como la rapidez de su ejecucr@ncpenplir con los

plazos solicitados.

Envase: Recipiente o envoltura que contenga unuptocpara su venta,
almacenaje o transporte. Puede estar en contaetiiodo indirecto con
el producto. Sus funciones son proteger, guaoberservar e identificar
al producto que contiene; también facilita su mandjansporte y

comercializacion.
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Segun la funcion que el envase cumpla, puede asifichdo en:

» Envase Primario: Esta en contacto directo conaaymto.

» Envase Secundario: Contiene uno o varios envageans. Su funcion es

proteger, identificar y dar informacion sobre elgurcto.

= Envase Terciario: Sirve para distribuir, unificapgoteger el producto en

todas sus etapas de distribucion.

Un mismo envase puede cumplir todas o varias faesiopor lo tanto puede
ser considerado por sus caracteristicas como ErRas®rio, Secundario y

Terciario simultaneamente.

Lead Time: Tiempo que transcurre desde que seainici proceso de
produccion hasta que se completa, incluyendo nonevae el tiempo

requerido para entregar ese producto al cliente.

» Medidos en dias promedio.

= Considera dias habiles y dias calendario.

= Lead time del proveedor (arribo al almacén de trans

= Lead time del cliente o interno (arribo al almadérdestino).

= Excluye orden de compras urgentes y programadastefgchadas.

= Es el ciclo normal de reorden y no la capacidatedpuesta a un pedido.
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« Oferta:

Cantidad de bienes y/o servicios que los produstestan dispuestos a
vender en el mercado a un precio determinado. iEmde designa con
este término a la propuesta de venta de bienesvwies que, de forma
verbal o por escrito, indica de forma detalladactasdiciones de la venta.

« Plan de produccion: Es un detalle de como se Vabrgar los productos que se
ha previsto producir. Se trata de conocer losrsesuihumanos y materiales que

habra que emplear y movilizar para llevar adelenpeoduccion planificada.

« Producto: Cualquier cosa que se puede ofrecermemoado para su atencion,
adquisicidon, uso o consumo y que podria satisfaceteseo o0 una necesidad.
Incluye objetos fisicos (bienes), servicios, peasprugares, organizaciones e

ideas®

Los productos se dividen en tres tipos de acuerldocantidad de veces que

pueden ser usados, el tiempo que duran y su téidgi

1. Bienes de consumo no duraderos: Son aquellos igmelostangibles, suelen

consumirse rapidamente. Ejemplo: mermelada, magSne

2. Bienes de consumo duraderos: Son tangibles y deresree pueden usarse

muchas veces. Ejemplo: recipientes de plastiateoedores de metal.

“ DE CULTURAL S.A. Diccionario de Marketing. p. 237.

® Philip, KOTLER y Gary, ARMSTRONG Fundamentos de MarketingPrentice Hall. 6ta edicién. p. 7.

® Philip, KOTLER; Dionicio, CAMARA; Ildefonso, GRANBE e Ignacio, CRUZ.Direccién de Marketing.
Prentice Hall. Edicion del Milenio. pp. 444 - 447

" Ibidem. pp. 444 - 447.



21
3. Servicios: Son intangibles, inseparables, variabhleperecederos. En
consecuencia, suelen exigir un mayor control deladl credibilidad por
parte del proveedor y adaptacion a las prefererd@aks consumidores.
Ejemplo: Servicio al cliente, Clases de cocina as tjue se empleen

nuestros productds.

« Proveedor: Persona o0 empresa que abastece a sercero existencias
(articulos), los cuales seran transformados paralertos posteriormente o
directamente se compran para su venta; estas reiageadquiridas estan
dirigidas directamente a la actividad o negocim@pal de la empresa que

compra esos elementos.

« Proveedor de Bienes: Es la empresa o persona, fisiga actividad se refiere a
la comercializacion o fabricacion de algun produtds cuales tienen un valor
monetario en el mercado, asi mismo los proveedibeeBienes tienen como

caracteristica principal el satisfacer una necedidagible del mercado.

« Proveedor de Recursos: Es la empresa o persora, figiya finalidad es
satisfacer las necesidades de la empresa de readektipo econémico. Esto

podrias ser créditos, capital para la empresapSoeic.

« Proveedor de Servicios: Es la empresa 6 persoita,fisuya actividad busca
responder las necesidades del cliente, que pommacteristica principal de
servicio es intangible, es decir que no se pudart@ero asi mismo el servicio

esta apoyado por bienes tangibles para lograr dictieidad.

8 |bidem. pp. 444 - 447
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Proveedor Externo: Son personas 0 empresas quegprode insumos a
organizaciones y/o empresas para que éstas démarsal negocio. Por
ejemplo, un fabricante que provee de frascos d&atrpara empacar las

mermeladas producidas.

Proveedor Interno: Son los trabajadores de la esapgae cumplen la funciéon
de abastecer de recursos a los distintos departasnde la organizacion e
incluso a los de su misma area. Por ejemplo, prade un estudio de mercado
al area comercial acerca del nivel de satisfacdénproducto nuevo, para
considerar el presupuesto requerido para el siti@fo, junto con la

planificacion de los objetivos.

Punto de re-orden: Consiste en la existencia deseiial al departamento
encargado de colocar los pedidos, indicando quexiasencias de determinado
material o articulo ha llegado a cierto nivel y qiebe hacerse un nuevo

pedido.

Sistema de Producciéon Pull: Se refiere a que niaglatision de trabajo va a

ser realizada a no ser que haya una demanda pgradsiccion.

SKU (Stock-Keeping unit o unidad de almacenamiers) un identificador
usado en el comercio con el objeto de permitireglusniento sistematico de
los productos y servicios ofrecidos a los client€ada SKU se asocia con un

objeto, producto, marca, servicio, cargos, etc.
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« Suministro: Es la accion y efecto de suministrao{per a alguien de algo que
necesita). El término nombra tanto a la provisiérbienes o utensilios como a
las cosas y efectos suministrados. Se trata detidad que se realiza para
satisfacer las necesidades de consumo de una wgdadmica, el suministro,
gue puede asociarse al concepto inglés de supgihg ckalizarse en tiempo y

forma.

2.3.2 Descripcion de los Métodos de Aprovisionamiento Esientes

El aprovisionamiento segun Bittel y Ramsey, estéctiimente relacionado
con el desarrollo de reglas para la adquisiciosueinistros, la determinacion
de cantidades, frecuencia y tipo de proveedor, tdmalecision sobre qué
comprar 6 entre comprar, subarrendar o contratam gercero y ademas de
decidir entre mantener stocks o comprar sélo cuaedmecesario. En general
consiste en la toma oportuna de decisiones en dnnai las estrategias

planteadas para llevar a cabo el aprovisionamiento

Los tipos de aprovisionamiento existentes son:

°J., BITTEL y J., RAMSEY. (1997)Enciclopedia del ManagementEspafia: Editorial Océano Centrum.



Gréfico N° 2: Tipos de Aprovisionamiento existentes

TIPOS DE APROVISIONAMIENTO
EXISTENTES

PEDIDO UNICO

Utilizado para
SETVICiOS O
materiales que no
son requeridos
regularmente, las
condiciones de
negociacion
dependeran del
momento en que
ocurra la necesidad,
al igual que del tipo
de mercadoen el
que demandemos el
producto.

ORDENES DE
ENTREGAPARA
PEDIDO ABIERTO

Es utilizado en productos
que se piden
regularmente y en altas
cantidades, lo que
permite négociar precios
y condiciones a plazos
mas largos; dentro de este
método de
aprovisionamiento se
especifica el periodo de
validez y la cantidad de
compra.

Pl
I,

PLAN DE ENTREGAS

Consiste en la programaeién
exacta de la cantidad y fecha
de entrega de un produeto o
servicio, esto se aplica
cuando se utiliza sistemas
justo a tiempo (por gjemplo,
en la industria del
automévil). En este método
se realiza un acuerdo donde
se define planes de entrega
especificos con cantidades
exactas, fecha de entregay
plazos.

/COMAKERSHIP

Este método de
aprovisionamiento se da
en productos y servicios

_ indispensablesy
“altamenteutilizados en la
‘empresa, lo que permite
quela empresa llegue a
acuerdos con sus
proveedores, en busca de
una fabricacién asociada
en la cual la cantidad y
plazos es resultado de
una sinergia entre ambas
empresas, las cuales
comparten perdidas y
beneficios.

Fuente: G., MERLI. (1994).Nueva Estrategia de Aprovisionamiento para la Fatacion. COMAKERSHIP.

Elaborado por: Paola Herrera
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2.3.3Comparacion de los Métodos de Aprovisionamiento

Gréfico N° 3: Comparacion de los métodos de aprov@namiento

a b £ B @ @
METODO || COSTO || TIEMPO || RIESGO
g b Riezgo de no
) Depende del tipode encontrar €l producto
PEDIDO UNICO Alto proveedorgue se yriesgo de pagar
logre encontrar. sobrepreciosdebidoa
o \ J % ; L }aﬂﬁﬁsm. -
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productoatiempo.
PEDIDO ABIERTO el proveedor.
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i Costos imprevistos al
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PLAN DE ENTREGAS Bajos : haber podido
{lusto a tiempo) i
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anteriores los materialesenel B mEeleny

proceso. proveedory .
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Fuente: G., MERLI. (1994).Nueva Estrategia de Aprovisionamiento para la Fatacion. COMAKERSHIP.
Elaborado por: Paola Herrera



2.3.4 Andlisis Foda del Método de Comakership

Grafico N° 4: Cuadro tedrico FODA

FACTORES

EXTERNOS
LS y
r “ ™
Estrategias FO: maxi-maxi
Estrategia DO: mini-maxi
OPORTUNIDADES Utilizar las fortalezas para P
: Superar debilidades para
EXTERNAS (O) potenciar las
anarinid ides aprovechar fortalezas.
¥ A .Y J
IS % ™
AMENAZAS Estrategia FA: maxi-mini Estrategia DA: mini-mini
Uso de fortalezas para Minimizar debilidades y
EXTERNAS {A] minimizar las debilidades. amenazas.
'\ \. 7

Fuente: KOONTZ, WEIHRICH y CANNICE. Administracién, una perspectiva global y empresdria

Elaborado por: Paola Herrera
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Grafico N° 5: Analisis FODA del método de Comakersip

FACTORES
INTERNOS

FORTALEZAS
INTERNAS

(F)

DEBILIDADES
INTERNAS

(D)

Menores costos y
materiales a la medida de

~

e

Requiere una correcta
planificacion entre

OPORTUNIDADES :
EXTERNAS (O las necesidades productor y proveedor,
(0) asegurando tiempo y para poder cumplir con
| calidad. las necesidades.
o & N
; 3\ [ Dificultad de [i%ar_a—
La fabricacion asociada S e ol
AMENAZAS permite competir contra ‘unto. El J
\ ' olrasempresas con incum C[?mmi::tglde una de
EXTERNAS (A) mejores costos y mayor P
e las partes destruye la
\ ' L continuidad del sistema.

Fuente: EMPRESA CONSERVITAS CIA. LTDA..Trabajadores varios.

Elaborado por: Paola Herrera

=
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2.3.5Casos de Exito de Aplicacion del Comakership en Blundo

2.3.5.1Hewlett-Packard

Esta empresa de servicios Yy
productos informéticos consiguio, en
su division inglesa, reducir los
costes de inventario, reduciendo y

gestionando conjuntamente con sus

proveedores y clientes los stocks, mediante es&vantilosofia del

suministro, ahorrando 9 millones de € en un afio.

2.3.5.2Whirlpool

SENSING THE DIFFERENCE

La compafia internacional de
electrodomésticos lider mundial en la
fabricacion y comercializacion de los
principales electrodomésticos para el

hogar, decidié cambiar el tratamiento

de la informacion de la organizacion. Tradicionahte se venia

empleando el soporte papel para la transmisiomfdenacion, pero se

decidi6 variar esta metodologia y comenzar la tragién electrénica de

datos.

El empleo de las nuevas tecnologias ha permitidocampafiia reducir

el tiempo de entrega de las érdenes de compranétdd, reduciéndose a
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su vez los costes en un 40%. En este caso, elkeosmdp entre
Whirlpool y sus proveedores, ha permitido a la caiti@ una mejora de
Sus procesos y un incremento en la satisfacciésudeclientes ante los

productos y servicios recibidos.
2.3.5.3Mercedes-Benz

Mercedes — Benz fabricaba en su
planta de Vitoria hasta 2,000
variaciones del vehiculo Vito, y eran

capaces de entregar un vehiculo en

Mercedes-Benz .o dias.

Para competir en los mercados maduros, como es lelscautomoviles,
las claves son flexibilidad y capacidad de reacciBara adaptarse a las
exigencias del cliente, la compafiia entiende qudehe ser el duefio de

sus procesos y debe confiar mas en sus proveedores.

Segun la situacién actual del mercado, Unicameeténscapaces de
sobrevivir los proveedores fuertes, miembros de fuerte grupo,
introducidos en la economia de escala, que les ifgerasumir las
responsabilidades que les exigen los fabricantéste es uno de los

aspectos a los que se llega al aplicar la metod@ohbe) comarkership.

Para estar en disposicion de abaratar costes,m@afta implantd, las

siguientes medidas en el vehiculo Mercedes Vito:



30
Los proveedores se situaron geograficamente pré&imola

factoria.

Compartieron componentes con otras marcas de autieso

Un solo ingeniero superviso el trabajo del equipopdoveedores
mas importantes, en lugar de 4 como hasta ese niemEhgrado
de compromiso era tal, que los ensayos, el diseim, se

confiaban a los mismos proveedores.

Una estrategia de fidelizacion de proveedores quengpled, fue la
de promover espacios de trabajo conjunto paradbzaeion de

estudios.

180,000 vehiculos al afio fue la meta que se maara Ip factoria
de Vitoria, debiendo sacar ademas un nuevo vehalubeercado.
Para ello tuvieron que compartir instalaciones ssmsupervisores,

de modo que eran éstos los que ensamblaban ialgitnas piezas.

De esta manera Mercedes-Benz logré6 cumplir con lsjetieo de

produccion y a partir del éxito obtenido con el ieelo Vito, empled el

comakership en la produccion de todos sus mode&ysramdo asi sus

tiempos de entrega y satisfaccion del cliente.



31

2.3.5.4Dell Computers

Desde sus principios  Dell
Computers ha reconocido los
beneficios de la colaboracion en la
cadena de suministro y lo ha
The power to do more adoptado a sus practicas durante el

desarrollo de su "modelo directo de Dell" en 1995.

Este innovador modelo de eficiencia incluye alge tuindustria de la
computacion nunca habia experimentado antes, tmaedbcidad y bajo
costo con el sistema de distribucion de relacioces los clientes
directos de fabricacion y construccion a la mediddediante el
establecimiento de relaciones de colaboracion esrptoveedores, Dell
Computers fue capaz de lograr importantes ahoeasdtes y mantener

una ventaja competitiva sobre sus adversarios thuvamnios afos.

Para lograr esto, primero redujo su nimero de pames de 204 a
Unicamente 47; luego, con el fin de operar sobeehase de inventarios
just-in-Time (JIT), estos proveedores empezarobieau sus bodegas a
tan solo 15 minutos de la fabrica de Dell. Estéesna de inventario JIT
ayudd a Dell a la disminucién de un 6% en el vdirdinero invertido

en inventario, de igual forma, se generd una radocen el inventario

promedio de 30 a 13 dias lo cual es una ventajpammtiva versus la

media del sector que era de 75 a 100 dias.
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Entre otras ventajas que obtuvo Dell fue la faadidque dio a sus
clientes al momento de solicitar un ordenador ca@macteristicas
especificas segun cada necesidad haciendo que odugm esté
ensamblado y listo para ser enviado a tan soloddéshde realizado el

pedido.

Con la aplicacion del comakership en Dell, tant® pooveedores como
los distribuidores fueron las piezas claves pagxibd obtenido por Dell
lo cual se traduce a una ganancia compartida eptogeedor y
productor; con la implementacion de este sistenad, iledujo el tiempo
de rotacion de su inventario en un 57% logranddaasstpansion del area

de produccion a donde antes existia inventario @nmedo.

Todo esto se refleja en el crecimiento anual déb Bfue obtuvo Dell
durante 3 afios consecutivos lo cual le represeh26nil millones en

ventas anuales en 1997.

2.4 TIPO DE PROVEEDORES (SELECCION Y CALIFICACION)

2.4.1Tipo de Proveedores

Los requerimientos competitivos actuales han obbga las organizaciones

empresariales a acogerse a destrezas colaboratizakrgo de su cadena de

abastecimiento, con el afan de optimizar su deseémp@ cuanto a precio,

calidad, plazo y servicio. Por consiguiente, laraieleccion de una base de
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proveedores competitivos es de vital importancidaehisqueda de mejores

resultados.

Por tal razon, para poder aplicar una técnica orii#frio que nos permita
detectar a los mejores proveedores, como primer fgaemos la clasificacion

de proveedores en funcion a la estructura de oferteo son:

« Unicos
e Dual
« Multiple

o Multimaterial



2.4.1.1Unico

Grafico N° 6: Andlisis de Proveedor Unico

UNICO

Se compra a un unico fabricante un solo
producto o una sola gama del mismo producto.

VENTAIJAS INCONVENIENTES
=
Mayor calidad, simplificacion de la Posibilidad de interrupcion del
compra, posibilidad de acuerdos suministro, precios mas altos y una
mutuosy una mejor planificacion. mayor dependencia.
L ~

EMPRE SA | EMPRE SA

PROVEEDORA J > DEMANDANTE

Fuente: Ronald, BALLOU. Administracién de la Cadena de Suministrd.ogistica.
Elaborado por: Paola Herrera
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2.4.1.2Dual

Gréafico N° 7: Andlisis de Proveedor Dual

Compra de un producto o gama de
producto a través de dos fabricantes.

VENTAJAS INCONVENIENTES
. “
Aseguramiento del Posibilidad de interrupcion
suministro, acuerdos simples del suministroy una mayor
y poca competitividad. dependencia.

Fuente: Ronald, BALLOU. Administracién de la Cadena de Suministrd.ogistica.
Elaborado por: Paola Herrera

GE



2.4.1.3Mdltiple

Grafico N° 8: Analisis de Proveedor Multiple

MULTIPLE

Compra de un producto o gamade
producto a través de varios fabricantes.

VENTAJAS INCONVENIENTES
“ N
Aseguramiente del suministro, Mencres econemias de escala,
mejores precios, independencia del gestion compleja, calidad no
suministrador y mayor estandar y posibles planificaciones
competitividad. dificiles.

provecbona1 NN

Fuente: Ronald, BALLOU. Administracion de la Cadena de Suministrd.ogistica.
Elaborado por: Paola Herrera

9¢



2.4.1.4Multimaterial

Gréafico N° 9: Anélisis de Proveedor Multimaterial

MULTIMATERIAL

Fuente: Ronald, BALLOU. Administracion de la Cadena de Suministrd.ogistica.
Elaborado por: Paola Herrera

LE
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2.4.2 Seleccion de Proveedores

Lo basico en toda empresa de produccion es lai@éedel proveedor; Para
considerar a un proveedor hay que evaluar e ideanti$i con los productos o
materia prima que brinda se va a poder tener uasaimpacto positivo en la
competitividad, calidad y productividad del produttgrado. Por lo tanto, la
disposicion sobre el escogimiento del proveedda efecision mas substancial

gue se puede hacer en el area de compras.

El propdsito de elegir a los proveedores, es gaker formar un directorio de
aguellas organizaciones y empresas que brindarpmagiictos o materias
primas para que de esta manera se pueda bendgaisra base de datos con la

cual se logre solicitar distintas cotizaciones gdbs productos oferentes.

La disposicion para la eleccion de los proveedomdgcara esencialmente de

las siguientes particularidades:

Grafico N° 10: Caracteristicas para la seleccion dgroveedores

» Productos con calidad satisfactoria.
e Envio oportuno del pedido.

* Precios competitivos.

e Servicio de excelencia.

# Productos con garantia de devolucion en caso de
presentar defectos o incumplimiento de requerimiento.

Fuente: Mikel, MAULEON. Logistica y Costos.
Elaborado por: Paola Herrera
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Asimismo, uno de los elementos que tienen queagemados al momento de
escoger a un proveedor es su nivel financiero,otiédt fuerza técnica,
instalaciones, ubicacion, reputacion en el mercadegl organizacional y
administrativo, todo esto debe ser analizado ya ¢gum®o mencionamos
anteriormente, el proveedores elegido resulta seurth u otra manera un
espejo de la empresa ya que tiene que desempegmmséos niveles de
exigencia de la empresa para que en conjunto cdrtemga produccion

asociada de calidad.

Segun las necesidades de cada empresa, el métpieadmpara la seleccion
del proveedor puede modificarse y ésta modificaei®ha que separa al buen
proveedor del promedio. Lo que cada empresa mtetebtener es el mejor
rendimiento del proveedor, ya que si esto no syceddéa empresa le
representara costos mas elevados en su procesodlecgon conllevando a
un deterioro con la relacion existente con el peowee dando lugar a problemas

interdepartamentales dentro de la empresa pro@uctor

Con lo antes mencionado, la buena eleccion de amepdor involucra un
tramite integral para establecer al proveedor np@ie gara la produccion
considerando de que no es recomendable permar@mceinainico proveedor,
mas bien, hay que mantener un directorio concislosieroveedores que mas
encajen con las exigencias y requerimientos dampresa para poder pedir
cotizaciones simultaneas y optar por el mejor sdgsimequerimientos de ese
momento obteniendo de esta manera, una repartieidas compras entre dos
o tres proveedores diferentes, de este modo, gersra dependencia con un

solo proveedor.
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Para todo lo descrito, tenemos unos aspectos iarmges que se deben

considerar al momento de escoger un proveedor:

« Caracteristicas de los articulos._ Primero se deter claro qué es lo
gue se necesita comprar para que en base a esidadcge empiece a

buscar al proveedor.

» Clasificacion de la industria y comercio._ Es intpote primero sondear
el mercado para ver cudles son los posibles provepae producen o

venden los articulos que se desean adquirir.

« Disponibilidad comercial del producto y cantidadegse necesita
comprar._ Averiguar si la produccion o el stock gebveedor es la
suficiente para la cantidad de produccién que seejaan la empresa ya
que eso implica realizar negociaciones especifibasproduccion o
buscar varios proveedores que abastezcan del npissdacto para saber

que se puede contar con la cantidad necesaridgppraduccion.

« Visita a la planta de los proveedores._ Un reptesés del departamento
de compras podra visitar a un proveedor en potarariael fin de tener
un mejor panorama de su produccién con respectasklaciones,
normas, personal; con esto se puede tener un mpejoorama del

proveedor y el entorno en el que desarrolla sudyatos.

+ Localizacién geografica. Esta dependera muchatipel de producto

gue se quiera obtener y del tipo de acuerdo al sgudegue con el
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proveedor ya que las amplias distancias entreceluygtor y la empresa
pueden influir en los tiempos de produccion. Ya& quna entrega a
tiempo significa un despacho del producto termireatiempo generando

una ganancia tanto al productor como al proveedor.

En sintesis, cada empresa es responsable dedeaiérlde los proveedores con
los que desean trabajar en base a varios de lamptaps arriba mencionados

los cuales deben adaptarse a cada empresa segietesglades.

Los proveedores deberian ser seleccionados al misemopo entre el
responsable de compras y el area de la empresiequande el bien o servicio,
en funcién de criterios técnicos, legales y conaégsi Este proceso debe
respaldarse con documentaciéon de soporte y cuatkosalificacion que

respalden objetivamente la eleccion del proveedor.

Los criterios usualmente sugeridos para la selaab@oun proveedor son:

Grafico N° 11: Criterios usualmente sugeridos parda seleccién de un

proveedor

* Financiero.

¢ Calidad del producto.

¢ Confiabilidad del proveedor.
e Logisticade entrega.

* Nivel de servicio ofrecido.

Fuente: Mikel, MAULEON. Logistica y Costos.
Elaborado por: Paola Herrera
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Como ya se indico, para conservar la seguridachloi@$tecimiento se debera
contar con no menos de dos proveedores por fadeliproductos, los cuales
seran incluidos dentro de una lista detallada degadores, en caso de que se

requiera contar con ellos.

El area de control financiero deberia recomendaalarente y en funcion de la
estrategia de cada empresa, el rango minimo y neéxanser considerado en

los temas relacionados a precio, forma de pagazopl

Como principio todo contacto con un proveedor debewnscar establecer

relaciones a largo plazo.

Toda negociacion de productos y servicios que @feclirectamente a la
calidad o cantidad de la produccion, debera cartaruna aprobacion técnica

del area responsable de su uso.

2.4.3 Calificacion de Proveedores

Es un proceso fundamental en una organizacion yeomtc permite garantizar
la continuidad del negocio a través del conocinmignevaluacion estratégica

de sus proveedores.

La calificacion de proveedores permite a la empoesencer la capacidad de
cumplimiento y el riesgo de formalizar negocios dienen los actuales,

nuevos y potenciales proveedores.
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El proceso de calificacién de proveedores consistel analisis de areas claves

y estratégicas desde la perspectiva del clientes generalmente estan

comprendidos en la revisién de cuatro areas:

Grafico N° 12: Areas estratégicas a ser analizad&s un posible proveedor

i : % (’_ . ™
+ Informacion general, legal y » [nstalaciones del proveedor,
tributaria del proveedor. gestion de calidad, capacidad
de cobertura, gestion de
servicio, garantias, sistemas de
comunicacion, equipamiento,
mantenimiento, recurso
humano, levantamiento de
procesos y abastecimiento

CAPACIDAD
EMPRESARIAL

PERFIL "
L,.,, OPERATIVA

- ) e . . ik
» Analisis de los estados » Referencias comerciales y de
financieros del proveedor a clientes, con el fin de conocer
través del calculo de ratios de la experiencia y trayectoria del
liquidez, gestion, solvencia y proveedor

rentabilidad.

—
PERFIL S| PERFIL i

FINANCIERO COMERCIAL

Fuente: EMPRESA LOGICA ECUADOR. [www.logica.com.ec].
Elaborado por: Paola Herrera



3 PROPUESTA DE METODOLOGIA DE APLICACION DEL SISTEMA DEL

COMAKERSHIP APLICADO A LA EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO

3.1 LAEMPRESAY SUS PROVEEDORES

3.1.1Tipo de Produccién

El sistema de producciéon manejado por la empressodgervas es mediante
ensamblaje o mezcla de materias primas; para chien@oducto final; dentro
de este sistema, se define un lote de producciécardidad minima a
producirse, lo cual permite que el trabajo productea divido en partes u
operaciones, donde cada operacion debe ser teranpzad poder continuarse

con el siguiente proceso.

Durante la manufactura por lotes existen materialeproceso mientras se
termina de procesar el total del lote, lo cual regu de una correcta
planificacion a priori, para evitar tiempos muertoparas de produccion por
problemas con maquinaria, falta de mano de obi@ta fle materias primas,
una de las soluciones que se ha dado y que sa aplieste tipo de industria es
el uso de un sistema pull (halar), dentro del ¢agroduccion se producira
como resultado de una demanda dada, es decir,elodooceso no iniciara

hasta el momento que se registre la venta, par@reusar de manera

innecesaria los recursos de la empresa, no obslabtdo a la imposibilidad
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de cumplir con la demanda de manera adecuada dabislonpo que demora
la produccion, se utiliza un método de reposiciénnventario, en el cual la
demanda es cubierta con una cantidad de invenfaego establecido en
bodegas, mientras que la produccidon busca repon@angener ese inventario
en cantidades optimas, lo cual obliga a la empaesantar con cantidades altas
de materia prima, para poder producir de manerdadada que el inventario
de producto terminado deba ser completado. A moation se visualiza un

diagrama del proceso:



Grafico N° 13: Diagrama simplificado del Proceso deroduccion actual de Conservitas Cia. Ltda.

— RETIRD i PR— + RETIRQ |

PROVEEDOR MATERIA PRODUCTO

PRIMA CONSERVAS TERMINADO

Fuente: EMPRESA CONSERVITAS CIA. LTDA Jefe de Produccion.
Elaborado por: Paola Herrera

oY
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Descripcion del proceso:

1. Los clientes reciben el producto de la bodega.

2. Cada uno de los productos cuenta conpunto de re-orden Cuando la
cantidad de existencias llega a este limite selanpedido de reposiciora la

planta para que nuevamente produzca los lotesargxsepara reponer el stock.

3. La planta toma las materias primas de su stoclodada.

4. Las materias primas cuentan conpumto de re-ordenel cual al llegar a su

limite emite una orden de compra al proveedor parglazar este stock.

5. El proveedor envia las materias primas solicitadas, funcion de la

demanda que reciba de la bodega de la planta.

Bajo el sistema actual de produccion, la empregqaigee contar con stocks
minimos de producto terminado y materia prima, U@ de obliga a tener
grandes inversiones en lugares de almacenaje (agdeglemas de incurrir en

desembolsos de dinero en inventario, lo cual leadigjuidez al negocio.

3.1.2 Relaciones Existentes Con Sus Proveedores

Los proveedores son seleccionados conjuntamente ehtresponsable de

compras y el area de la empresa que requierarelobservicio, en funcion de

criterios técnicos, legales y comerciales.
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Este proceso se respalda con documentacion de tsogorcuadros de

calificacion que respalde de manera objetiva leceghn del proveedor.

Los criterios de seleccion de proveedores son:

» Calidad adecuada al minimo costo. (F1) (por ejerépta debe tener un

peso mayor).

» Calidad del producto (F2).

» Confiabilidad del proveedor (F3).

» Logistica de entrega (F4).

* Mantener continuidad del abastecimiento (F5).

* Nivel de servicio (F6).

« Evitar deterioro, duplicidad y desperdicio (F7).

» Buscar fuentes de suministros alternativas (F8)

Por ejemplo se elabora una matriz aproximada au@ sg describe a

continuacion:
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Tabla N° 1: Factores condicionantes para la califacion de proveedores

Factores condicionantes
F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8

Proveedores =

Proveedor 1

Proveedor 2
Proveedor 3
Proveedor 4

Fuente: EMPRESA CONSERVITAS CIA. LTDA.Coordinador de Compras.
Elaborado por: Paola Herrera

Una vez terminada la matriz anterior, se asigngancentaje a cada factor

ejemplo:

Tabla N° 2: Propuesta de porcentajes para factoresondicionantes en la
calificacion de proveedores

FACTORES PORCENTAIJE

F1 30,0%
F2 20,0%
F3 10,0%
F4 10,0%
F5 5,0%
F6 5,0%
F7 |15,0%
F8 5,0%
TOTAL 100%

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Paola Herrera

Al multiplicar cada calificacion por el respectiVactor de ponderaciéon, se
obtiene una nueva valoracion, la cual al sumarestido horizontal, permite

obtener un orden de prioridades, en este caso auale

Actualmente existe una relacibn momentanea coprmgeedores, es decir que
la adquisicion busca obtener el menor costo encghemto que se realiza la

compra, sin importar que la relacion se pueda mante no a largo plazo, lo
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cual no necesariamente certifica seguridad enlidachy costo de las materias
primas utilizadas, e incluso no asegura que éstascuentren disponibles para

el momento que se las requiera.

3.1.3 Calificacion Actual de Proveedores

Actualmente la calificacion de los proveedoresoseréaliza entre las distintas
areas de la empresa, para lo cual se recaba irdanmtanto del producto asi
como del proveedor, para que éstos puedan serzamad por un Comité

Evaluador integrado por:

« Area de Compras.

+ Area de Aseguramiento de Calidad.
« Area de Finanzas.

+ Area Legal.

« Area de Logistica y Comercial.

Para empezar con la calificacion de los proveed@a®smportante firmar un
acuerdo de confidencialidad con los mismos, y l@rala informacion basica
de los mismos, con el objetivo de validar estarmficion con organismos de
control, como por ejemplo en el Servicio de reritdgsrnas y en la Super

Intendencia de Compaiiias.

A continuacion se puede visualizar la ficha badieanformacion:



Tabla N° 3: Ficha béasica de informacién de proveedes

Informacion del Proveedor

Compaiiia tipo:

Afo de Fundacion;

Representante Legal: Teléfono: | Fax: |
Direccion:
Telefono: | email | @ webpage |www.
Actividad:
Lugar de Fabricacion: Centro de Distribucion:
N® de Empleados Informacion Financiera
Departamentos Y-4 ¥-3 ¥-2 -1 Y ¥+1 Concepto -4 ¥-3 -2 -1 Y
Grupo Total “Ventas Totales
Administrativas Margen Neto
Operativas Liguidez (Activos CP/Pasivos CP)

Términos y Condiciones de Ventas

Persona de Contacto:

Términos de Pago (ef.. A 50 dias, A 10 dias del siguiente mes) Contrato espeifico
Incotermis) usado De acuerdo a Incoterms 2000 Fecha Objeto
Plan de Continuidad del Negocio Yes |N|:| | (Incluir copia de =su plan) Fecha Obijeto

Hombre: Fecha:

Cargo

Fuente: EMPRESA CONSERVITAS CIA. LTDA.Coordinador de Compras.
Elaborado por: Paola Herrera

TS
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La evaluacion para cada proveedor y/o contratigtagaliza en base a la Ficha
de Evaluacion de manera anual o cada que se racqdeuirir un producto o
contratar un servicio; actualmente la empresa fiaide una ficha estandar de
calificacion de los proveedores, donde se otorgpwntaje para cada atributo,

este puntaje usa una escala que esta paramettigdaaiguiente manera:

« 95 —-100% = Excelente
« 85 -94% = Bien
e 75— 84% = Aceptable

e < 74% = Inaceptable

Una vez realizada la calificacion individual de Histintos atributos que han
obtenido los proveedores, se procede a una calificaglobal, mediante un
promedio ponderado de las calificaciones individsgdependera del tipo de

producto o servicio), obteniéndose como resultado:

« De 85 a 100: Proveedor Idéneo: cumple satisfactmide con los

requerimientos de la empresa.

- De 75 a 84: Proveedor Apto: cubre los requerimgntoinimos

indispensables establecidos en los requerimiertds elvaluacion

« De 74 a 0: Proveedor No Apto: no cubre los requeritos minimos

indispensables
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A continuacion podemos apreciar el flujpgrama deeal a cabo la empresa

para la aprobacion de sus proveedores.

Gréfico N° 14: Diagrama de calificacion de proveedes

LISTADE
PROVEEDORES

k.
»

v

CALIFICACION DE LOS
PROVEEDORES

F Y

CLASIFICACION Sl )\ NO n BUSQUEDA DE

7 ALTERMATIVAS

Y

EVALUACION DEL
PROVEEDOR

w1 xl &
NO & Sl

Fuente: EMPRESA CONSERVITAS CiA. LTDA.Coordinador de Compras.
Elaborado por: Paola Herrera

Es importante tener en cuenta que un mismo provegageEde tener distintas
calificaciones para los distintos productos y seog que suministra, de aqui
gue siempre se contara con una calificacion deVgmdor (global) y una

calificacion para los productos y servicios (esfie).

3.1.4Propuesta de Nueva Metodologia de Relacion Con Preedores

La nueva propuesta de metodologia de relacion cowepdores, busca la

aplicacion del “Comakership”, metodologia que buss#ocarse en las

siguientes estrategias:
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Control de calidad.- El proveedor garantiza ladzadi de los productos e
insumos entregados, comprometiéndose de esta manera mejora
continua del nivel de calidad de sus serviciogual a su vez tienen un
impacto positivo en los productos que las empresaguzcan con los

bienes y servicios recibidos.

Cadenas de valor.- Consiste en la generacion ddhmoéael valor por la
cadena de negocios, los cuales van desde el tipoatkrias primas que
se utilizan (relacion con proveedores), seguidolpgroduccion de los

insumos hasta el consumo por parte de los consuesidinales.

Gestion Total de Fabricacion.- Se busca una pradiugasto a tiempo
(Just in Time), misma que tiene un impacto notaidesolo en la
reduccion de costos, sino también en los procesapdyo, mejorando

el nivel de servicio y la calidad de productos oifiles.

Desarrollo conjunto del producto-proceso.- Se busceretar un mayor
esfuerzo en la etapa de disefio de los producto®gegos de forma
mancomunada entre la empresa y proveedores, parestdeforma
generar un impacto en los tiempos de fabricaciérigaal que una

reduccion en los costos globales de fabricacion.

Flexibilidad.- Los proveedores deben de respondmr capidez y
flexibilidad a los cambios o alteraciones en loslun®enes vy

caracteristicas de la demanda, estando dispuesses #Hexibles, sin
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obligar a los clientes a inventariar fuerte carttida suministros, con los
costes que ello lleva aparejado en materia dedgesi stocks, costes

financieros y pérdidas por obsolescencia.

« Calidad oOptima.- Solo el uso de insumos de unacalidad permiten la
fabricacion de productos de alta calidad, no obstpara lograr esto, es
importante mantener un compromiso del proveedonteméendo bajo
control las variaciones y mejorando de manera aoisstlos niveles de

performance.

A continuacion podemos apreciar el proceso propupata la metodologia

“Comakership”

Grafico N° 15: Diagrama simplificado del Proceso deroducciéon
propuesto para Conservitas Cia. Ltda.

EMPRESA DE St
CONSERVAS ST

-\. ............. leclﬂ” .-

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Paola Herrera

Si observamos el modelo propuesto, versus el modetpnal, no hay la
necesidad de contar con una o varias bodegas amiasaprimas, ya que el

proveedor es el encargado de realizar la entregatdia la fabrica en el
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momento que se necesite del insumo; lo cual siarlagduda reducira de

manera drastica los tiempos y los costos globadda dperacion.

3.1.5Propuesta de Nueva Metodologia de Calificacion dedeedores

Con el objetivo de lograr una correcta metodologga evaluaciéon de los

proveedores, es importante realiza una serie deames preliminares, donde

se entienda la situacion actual y se plantee unacébn objetivo y meta a la

cual se busca llegar, los pasos a seguir se resemelnsiguiente grafico:

Gréfico N° 16: Diagrama de aplicacion de la metodobia propuesta

R N |

REUNIONES g " PLAN

PRELIMINARES . OPERATIVO

MEIORAS EN

EL SISTEMA

MEDICION Y EVALUACION

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Paola Herrera

Es asi que se ha conseguido determinar la siguiergtodologia de
calificacién de proveedores, en la cual se ha tmrdefinir los siguientes
factores a ser evaluados, y el nivel de desarmpll® obtendria la empresa al

incluir estos puntos en su evaluacion.



Tabla N° 4: Evolucién de la aplicacion de la metodogia del Comakership

ESPECIFICACIONES RENDIMIENTO ENTREGA CAPACIDADDE CONTRIBUCION A  ESTRATEGIA DEL
CUALITATIVAS  CUALITATIVO (FIABILIDAD)  PROCESO LA ORGANIZACION NEGOCIO

FACTORES  PRECIO

Negociaciones

Certificaciones

Evaluacidn
Logistica

NIVEL

Nivel operativo

Proveedor
Asociado

CALIFICACION DE

LOS PROCESOS
DEL PROVEEDOR

Proveedor Socio

VALOR GLOBAL
DEL PROCESO
{EMPRESA

CLi

Fuente: G., MERLI. (1994).Nueva Estrategia de Aprovisionamiento para la Fatacion. COMAKERSHIP.
Elaborado por: Paola Herrera

LS



4 VIABILIDAD DE LA APLICACION DE PROPUESTA DE LA
METODOLOGIA DEL COMARKERSHIP EN LA EMPRESA Y SU IMP ACTO EN

EL NIVEL DE SERVICIO AL CLIENTE FINAL

4.1 ANALISIS DEL COSTO Y BENEFICIOS DE LA APLICACION DELA

METODOLOGIA

Sin lugar a duda la aplicacion de la metodologiacdenakership al interior de la
empresa de estudio, tendra un impacto positivaptan el nivel de servicio a los
clientes, asi como en una reducciéon en los costgsraduccion; para entender de
mejo manera este principio, a continuacion se ptasen ejemplo de la aplicacion

del mismo:

Imaginemos que la empresa cuenta con un item Ugie® piensa producir
“MERMELADA”", para la produccién de este item se uige de los siguientes

elementos:

Tabla N° 5: Formula basica para la elaboracion de rmelada

CONCEPTO UNIDAD CANTIDAD

MERMELADA gr. 200
ENVASES uni 1
TAPA uni 1
ETIQUETA uni 1

Fuente: EMPRESA CONSERVITAS CIA. LTDA Jefe de Produccion.
Elaborado por: Paola Herrera
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Como se observa en la tabla, la elaboracion de nadupto depende de la
combinacion de distintos productos, mismos queestiama orden de pedido minima

y un lead time o tiempo de espera, como se sefdéastguiente tabla.

Tabla N° 6: Tiempos de llegada de materias primas lyaches de produccion
BACHEPOR  LEAD TIME EN

CONCEPTO UNIDAD PEDIDO SEMANAS
MERMELADA gr. 1 1
ENVASES uni 100 3
TAPA uni 50 1
ETIQUETA uni 60 2

Fuente: EMPRESA CONSERVITAS CIA. LTDA Jefe de Produccion.
Elaborado por: Paola Herrera

Como se puede ver en la tabla anterior el tiemplledada de una materia prima, y
la cantidad minima de pedido o bache de pedidsngual entre un producto y otro,
por lo cual las empresas deben de planificar de emanadecuada el

aprovisionamiento de materias primas, lo que aeaules significa contar con los

recursos economicos suficientes para comprar diclsosnos.

A continuacion se muestra una comparacién entreaddende un producto y la

compra de materias primas.

Tabla N° 7: Comparacion entre demanda de un producty la compra de

materias primas

DEMADA SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6 SEMANA 7 SEMANA 8
FRASCO
100 185 200 50 80
MERMELADA I I 8 I 0 l R’ I I
NECESIDAD DE MATERIA PRIMA UNIDAD CANTIDAD CANTIDAD CANTIDAD CANTIDAD CANTIDAD CANTIDAD
MERMELADA gr. 20.000 37.000 40.000 60.000 10.000 16.000
ENVASES uni 100 185 200 300 50 80
TAPA uni 100 185 200 300 50 80
ETIQUETA uni 100 185 200 300 50 80

Fuente: EMPRESA CONSERVITAS CIA. LTDA Jefe de Produccion.
Elaborado por: Paola Herrera
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Claramente se observa que para poder cumplir catetaanda del producto es
necesario contar con las cantidades de materiapramtes sefialadas, no obstante es
importante tener en cuento que las materias prided®en ser compradas con
anterioridad (debido al lead time), y en cantidasl@gores a las necesarias, ya que
generalmente los proveedores realizan las ventasgobes (cantidad fija) y ademas
solicitando se haga una compra minima, para exgaamayor facilidad este hecho

a continuacion podemos observar el kardex propioudstro ejercicio.

Tabla N° 8: Kardex de materias primas basicas empéalas en la elaboraciéon de

mermelada
SALDO INICIAL SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6 SEMANA 7 SEMANA 8
MERMELADA 0 0 0 0 0 0 0 0
ENVASES 0 0 0 0 15 15 15 65
TAPA 0 0 50 0 15 15 15 15
ETIQUETA 0 0 60 20 15 -5 55 5
Fecha Compra SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6 SEMANA 7 SEMANA 8
MERMELADA 20.000 37.000 40.000 60.000 10.000 16.000
ENVASES 1 2 2 3 1 1
TAPA 1 1 4 4 6 1 2
ETIQUETA 1 1 3 3 6 0

*Compra en Baches
FechalLlegada  SEMANA1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6 SEMANA 7 SEMANA 8

MERMELADA 0 0 20000 37000 40000 60000 10000 16000
ENVASES 100 200 200 300 100 100
TAPA 0 50 50 200 200 300 50 100
ETIQUETA 60 60 180 180 360 0 120
MERMELADA 20.000 37.000 40.000 60.000 10.000 16.000
ENVASES 100 185 200 300 50 80
TAPA 100 185 200 300 50 80
ETIQUETA 100 185 200 300 50 80

SALDO FINAL SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6 SEMANA 7 SEMANA 8

MERMELADA 0 0 0 0 0 0 0 0

ENVASES 0 0 0 15 15 15 65 85
TAPA 0 50 0 15 15 15 15 35
ETIQUETA 0 60 20 15 -5 55 5 45

Fuente: EMPRESA CONSERVITAS CIA. LTDA Jefe de Produccion.
Elaborado por: Paola Herrera

Se puede ver que en la produccion propuesta, laesmpdebe de comprar las
materias primas con anterioridad, y que ademasstiea final de un periodo de

tiempo se quedara con muchas de estas materiaasprque posiblemente nunca
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llegue a usar y que tendra que dar de baja (caalicld materias primas); por tanto

la empresa incurre desde el punto de vista finemeie dos altos costos:

» El primero es el costo de oportunidad del capi@ile significa que la empresa
tiene gran cantidad de sus recursos destinadosaripra de materias primas,
esperando de esa manera cumplir con una demanei@@sel mercado, de
agui que tiene recursos financieros invertidos ggr® no son utilizados de

manera productiva.

» EIl segundo es el costo de perdida de inventariste Eosto se ve asociado
directamente a aquella materia prima que fue cotapero que no fue

utilizada durante el proceso productivo y por tatebe ser dada de baja.

Al igual que los altos costos que se genera en #gte de esquemas de
abastecimiento de materia prima, existe tambiéiesfjo de cumplimiento con los
clientes, debido al lead time o tiempo de entreglapdoveedor, es asi que por un
error en la planificacién o un evento inesperadéadiegada de una de las materias
primas, puede dar como resultado que no se puéasmanun producto, por ejemplo
si las etiquetas no llegan a tiempo y en la cadtidgquerida, podria tener el producto

envasado pero no podria entregarlo al cliente (@apen el nivel de servicio).

IMPACTO DEL COMAKERSHIP EN LA PRODUCCION DE LA EMPRSA

OBJETO DE ESTUDIO

Como hemos visto en el numeral anterior, el sistel@aaprovisionamiento de

materias primas lleva consigo una serie de difacids a la hora de planificar la
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produccion al igual que a la hora de cumplir cos thientes, de aqui que la
aplicacion del sistema de Comakership en el mapleductivo de la empresa, evita
problemas de incumplimiento con clientes, al iggaé disminucion de costos, al
evitar el requerimiento de alas cantidades de diparfechas determinadas del afio
(hace que los pagos sean mas constantes), y a tiesaparece el costo por materias
primas que deben ser dadas de baja por su noajscesios lineamientos y teniendo
en cuenta el ejemplo anterior, podemos ver la agilion del Comakership, el cual se

refleja en la compra minima (bache de compra) & élempo de espera o lead time.

Tabla N° 9: Lead Time y baches minimos como result® de la aplicacion de la

metodologia del Comakership

BACHEPOR  LEAD TIME EN

CONCEPTO PEDIDO SEMANAS

UNIDAD

MERMELADA

ENVASES uni 1
TAPA uni 1
ETIQUETA uni 1

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Paola Herrera

Como se observa claramente en la tabla anteriognieega del producto es de
manera constante o directa y en cantidades quedganno en uno, lo cual es
resultado de un acuerdo con los proveedores, paskndesponsabilidad del

abastecimiento de la empresa al proveedor, y demahera asegurando un flujo
continuo de materias primas, asi mismo esto sergéiegado en la produccion, al no
requerir compras con anticipacion ni producir stdekmaterias primas que no seran

utilizadas, como se puede observar en el sigulentiex.
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Tabla N° 10: Comparacion entre demanda de un produo y la compra de

materias primas luego de la aplicacion de la metothgia del Comakership

DEMADA SEMANA1  SEMANA2  SEMANA3 SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6 SEMANA T SEMANA 8
. ::n:if:m. I 100 I 185 I 200 . 300 I 50 I 80
NECESIDAD DEMATERIAPRIMA  UNIDAD CANTIDAD  CANTIDAD  CANTIDAD  CANTIDAD  CANTIDAD  CANTIDAD
MERMELADA gr. 20.000 37.000 40,000 60.000 10.000 16.000
ENVASES uni 100 185 200 300 50 80
TAPA uni 100 185 200 300 50 80
ETIQUETA uni 100 185 200 300 50 80
MERMELADA 0 0 0 0 0 0 0 0
ENVASES 0 0 0 0 0 0 0 0
TAPA 0 0 0 0 0 0 0 0
ETIQUETA 0 0 0 0 0 0 0 0
uso SEMANA1  SEMANA2  SEMANA3 SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6 SEMANA T SEMANA 8
MERMELADA 20.000 37.000 40,000 60.000 10.000 16.000
ENVASES 100 185 200 300 50 80
TAPA 100 185 200 300 50 80
ETIQUETA 100 185 200 300 50 80
SALDOFINAL  SEMANA1  SEMANA2  SEMANA3 SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6 SEMANA T SEMANA 8
MERMELADA o o 0 o 0 o 0
ENVASES 0 0 0 0 0 0 0 0
TAPA 0 0 0 0 0 0 0 0
ETIQUETA 0 0 0 0 0 0 0 0

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Paola Herrera

Claramente podemos observar que los pedidos odesomteria prima se los realiza
en la misma semana de la venta del producto y eantadad exacta, con lo cual se
evita la existencia de saldos finales (posiblepelelcios), y a la vez se cumple con

el cliente de manera adecuada (aumento del nivebiecio).

PASOS PROPUESTOS PARA LA IMPLEMENTACION DE LA MET@R.OGIA

PROPUESTA

Con el objetivo de lograr una correcta implemedtacde la metodologia del
comakership al interior de la empresa es importsegeir un orden y un cronograma

gue dependera de la realidad propia de la emprgsa ge ajustara de igual manera a
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la realidad propia del mercado en la que esta s&dla, es asi que la propuesta de

implementacion sugerida en esta propuesta tierdagentes pasos:

1°.

2°.

Seleccionar los suministros clavesecordemos que las operaciones de

cualquier empresa implican una gran cantidad derssinos y proveedores, lo
qgue dificulta y hace practicamente una implemeataadel comakership de
manera global en una empresa, por lo cual se sugidpcarnos en aquellos
productos claves en la operacion propia de la esapresta seleccion
dependera de la cantidad de items utilizados,gosto global en la operacion
y no del precio del suministro en si, es decir glusuministro puede ser de un
precio muy bajo, pero el item que se produce ctatemne un alto aporte al
ingreso de la empresa, por lo cual se lo toma emtaucomo un suministro
importante dentro de la produccién, por tanto provse realiza un analisis de
Pareto (agrupacion de items) en el cual se seleeiquellos items con mayor
aporte al margen global de la empresa, y a cortidnalentro de estos items
seleccionados se clasifican las materias primasneayor volumen y costo

dentro del proceso.

Seleccionar los mejores proveedore§€s importante mantener buenos

proveedores a través del tiempo y no cambiar coatrente los mismos, ya
gque este cambio puede afectar de manera signifcan la calidad del
producto final que se ofrece, por tal motivo seienggy espera contar con
pocos proveedores y confiables, lo cual es pokiglar mediante la aplicacion

de los siguientes puntos:
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Datos historicos del proveedor y datos historices sge tiene dentro de la

empresa sobre el proveedor.

Solidez econdmica, para lo cual se solicita a tagresas seleccionadas sus
balances auditados, se revisa informacion de lasmas con la
Superintendencia de Compaiiias, el Servicio de Rémi&rnas y el Instituto
de Seguridad social, para comprobar que esténaakai sus pagos e

informacion.

Evaluaciones y auditorias, de su tecnologia y adlide procesos cuando el
tipo de suministro que se esta adquiriendo asedwiera, por lo cual se
contratara a empresas especializadas en el mgeple: Bureau Veritas,

SGS, etc.) para que certifiquen dicha informacion.

Uso de tecnologia, el nivel de tecnologia con & quente la empresa
tendra un impacto directo sobre su operacion yuesstp a los pedidos que
se le realiza, es asi que si la empresa no cuentarcsoftware confiable de
manejo de informacion, tendra problemas de cungalir los pedidos, al

igual que se le hara practicamente imposible pddealertas tempranas de
posibles problemas relacionados a fallas intern@spyedan derivar en un

no cumplimiento de sus ofertas.

Conformidad manifiesta y deseo conjunto de padicgn un esquema de
aprovisionamiento bajo una asociacién o comakerstipual implicara la

necesidad de firmar contratos a largo plazo, aligue un compromiso de
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cumplir con una cantidad de acuerdos minimos, ynasimo asegurar

beneficios para ellos.

Consolidacion de relacion con los proveedoréla vez que se ha logrado

seleccionar a aquellos proveedores que tienenalagteristicas buscadas por
la empresa, es necesario armar con ellos un plates&rollo a largo plazo,

gue buscara cumplir con:

* Aumento de calidad del suministro recibido, lo cs@llogra mediante un
trabajo en conjunto entre la empresa y el proveedonde se le debe
explicar los requerimientos minimos necesarios|, iynpacto de cada uno
de ellos en la elaboracién del producto final, pgua de esta manera el
proveedor pueda dedicar sus esfuerzos de maneracteora mejorar
aquellas caracteristicas que tengan un impactdfisagivo en la calidad

global.

* Reduccién de plazos de entrega, un menor tiempa entrega de materias
primas, permite contar con un mejor nivel de sévvpara el cliente final, al
igual que un mejor manejo de los recursos paranlaresa, esto es posible
lograr, compartiendo con los proveedores de la esapla proyeccion de
ventas estimada para el afo, al igual que los glate produccion
planificados, lo cual servird de herramienta alvpealor para saber que
cantidad de suministros y en que fechas deberdlderestos, reduciendo
tiempos y mejorando la programacion de su produac¢dm cual permitira

coordinar un programa de entregas del proveedaramlpresa, o bien el
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incluir un almacén (bodega) del proveedor al iotede la empresa, con lo
cual se cancelara por los productos que se vayasugoendo en el dia a

dia de la produccion.

* Reduccidn de costos, el costo de los suministibzaatos en la fabricacion

de productos por la parte de la empresa, implieatahel setenta por ciento
del costo total del producto terminado, es asilgueduccion del costo total
de la cadena de produccion (esto incluye preciguieinistros), tiene un
impacto positivo en la ventaja competitiva de lapsssa frente a otros
proveedores, de aqui que es importante para laesmpr el proveedor
tengan claro este punto para buscar la sosteribitie la empresa a lo largo

del tiempo y por tanto trabajar en conjunto pagadoesto.

Cambio en el esquema de trabajGen el objetivo de lograr una correcta

implementacion del Comakership a largo plazo eantgresa, es importante
cambiar ciertos esquemas tradicionales de trabaja éémpresa, misma que
muchas veces tiende a ser muy celosa con su ind@méo cual sin lugar a

duda produce trabas a la comunicacion lo cual astute en una incorrecta
sincronizacion entre las partes involucradas, egquesla empresa al igual que
el proveedor deben aprender a confiar el uno estrely compartir toda esa
informacion necesaria que permita que ambas ppuaedan hacer su trabajo
de manera adecuada, este tipo de trabajo es posddeante la firma de un

contrato entre las partes (debe incluir acuerdaaldidencialidad), el cual

norme la relacion a darse, y la manera de actuaasm de no cumplirse con

las obligaciones de las partes.
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4.4 ANALISIS DEL IMPACTO EN EL NIVEL DE SERVICIO EN LASVENTAS

4.4.1 Comparativo en la Reduccion de Tiempos de Entrega

La empresa sujeto de estudio utiliza un total derogientas sesenta y siete
materias primas, las mismas que permiten la fatiGonade trescientos
cincuenta productos, los cuales en muchos casogarten mas de una materia
prima con otros productos (ejemplo: azucar en todyctos dulces), dentro de
estas materias primas se cuenta con proveedorakedoe internacionales,
variando los tiempos de entrega de materia primairdalia en productos
locales y de consumo popular (ejemplo: sal), hixstapos de entrega de ocho
meses en productos importados y de fabricacionusixa (ejemplo: sabor
yogurt, importado desde Alemania); lo cual sin tugaduda implica un alto
esfuerzo y costo de coordinacion para contar cdastéas materias primas en
la fecha adecuada y en la cantidad adecuada, epi@da aplicacion de la
metodologia del Comakership al interior de la ersgréusca evitar todas estas

distorsiones y altos costos.
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Tabla N° 11: Ejemplo de materias primas utilizadagor Conservitas Cia.
Ltda.

LEAD TIME EN DIAS

MATERIA PRIMA UNIDAD  ACTUAL  COMAKERSHIP

MIEL DE ABEJA gar 5 1
OLEORESINA DE PAPRIKA kg 60 1
MANTEQUILLA OIL MAGIC kg 7 1
SABOR YOGURT 506.842 kg 240 1
QUESO PARMESAND kg 15 1
ESENCIA MAPLE FM6116-00 kg 60 1
OLEORESNA TUMERIC (CURCUMA) kg 90 1
ALMIDON DE MAIZ kg 25 1
SAL kg 1 1
FRASCO DE VIDRIO 315 gramos uni 20 1

Fuente: EMPRESA CONSERVITAS CIA. LTDA.Coordinador de Compras.
Elaborado por: Paola Herrera

En la tabla anterior se puede ver la complejidddsd¢ema actual, versus la
aplicacion del sistema propuesto, donde la reshiitkd pasa de la empresa

al proveedor.

4.4.2 Comparativo de Reduccion de Ordenes No Atendidas

Actualmente el nivel de servicio de la empresa ddpale la coordinacion que
esta haga tanto en abastecimiento, al igual gyeaucir grandes cantidades
de productos terminados para mantenerlos en stookel objetivo de cumplir

de manera adecuada con los clientes, siendo dl deveervicio actual de un

ochenta y seis por ciento, el mismo que es el taaduide no poder cumplir de
manera adecuada al no contar con todas las mapenmags necesarias, tales
como etiquetas, envases, etc. A continuacion edegyabservar un detalle del

nivel de servicio por linea de produccion:
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Tabla N° 12: Nivel de servicio por linea de produdén

Nimero de veces PORCENTAJE DE NIVEL DE Ventas
cada 100 pedidos ERROR SERVICIO Tm.{Mes)
TOMATE
Mala coordinacion 1 25 6
Falta de Materias primas ¥
Falta de envases o etiquetas 9
MAYOMNESA
Mala coordinacion 1 19 3
Falta de Materias primas 2 r
Falta de envases o etiquetas Fi
MOSTAZA
Mala coordinacion - 8 4
Falta de Materias primas b r
Falta de envases o etiquetas 2
MERMELADA
Mala coordinacion - 21 7
Falta de Materias primas ¥
Faita de envases o etiquetas 8
Al
Mala coordinacion - 7 52
Falta de Materias primas 8 r
Falta de envases o etiquetas 17
OTROS
Mala coordinacion 9 4 22
Falta de Materias primas 14 r
Falita de envases o etiquetas 17
86,79

Fuente: EMPRESA CONSERVITAS CIA. LTDA Jefe de Logistica.
Elaborado por: Paola Herrera

Claramente se observa que el principal problema pandar un correcto
servicio a los clientes, es resultado de faltardages y etiquetas, lo cual hace
gue la produccién se demore, ya que esto hace inip@ntregar el producto
de manera adecuada al cliente, es asi que hah@smidicado la incidencia de
este problema sobre el nivel de servicio, se plandepezar con la
implementacion de la metodologia del Comakership los proveedores de
envases Yy etiquetas, con lo cual se espera unaarsigohasta el nueve por
ciento en el nivel de servicio que recibe el ckerdlcanzando un nivel del

noventa y cinco por ciento, como se detalla emlaiente tabla:
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Tabla N° 13: Nivel de servicio por linea de produdén tras la

implementacion de la metodologia del Comakership

LI N E A Nimero de veces PORCENTAJE DE NIVEL DE Ventas
cada 100 pedidos ERROR SERVICID Tm.(Mes)

TOMATE

Mala coordinacion

25,6

Falta de Materias primas

Falta de envases o etiquetas
MAYOMESA

Mala coordinacion

Falta de Materias primas 1913
Falta de envases o etiquetas - 0%
MOSTAZA E B6%|
Mala coordinacion - 0%
Falta de Materias primas V] 94% 8!4
Falta de envases o etiquetas - | 0%
MERMELADA [N 4%
Mala coordinacion - 0%
Falta de Materias primas 4 96% 2117
Falta de envases o etiquetas - 0%
Al T
Mala coordinacidn - 0%
Falta de Materias primas 8 92% 7!‘52
Falta de envases o etiquetas =
OTROS
Mala coordinacion 9
Falta de Materias primas 14 4."22
Falta de envases o etiquetas -
86,79

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Paola Herrera

4.4.3 Alertas Tempranas de Posibles Incumplimientos

El contar con una informacién entrelazada entreelata y el suministro de
materias primas, es posible determinar si en algémento la empresa se
encontrara en una situacién de incumplimiento daroesumidor final, es asi
qgue las decisiones de la empresa seran realizaglasamera correcta y
oportuna, al tener la capacidad de responder tpsesites interrogantes que

normalmente enfrentan las empresas:
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* ¢ Cbomo responder rapidamente a los cambios en larzn

» ¢(COmo aseguro la coordinacién entre funciones qmnifan una

ejecucion sin fallas de las actividades?

e (,COomo puedo mantener articulos promocionales duraota la

promocion?

* ¢Como anticipar los cambios del mercado antes éeoqurran 0 en

tiempo real?

» ¢ Cbomo ofrecer el producto adecuado en el momelnigay adecuados, y

al precio correcto?

Es asi que al poder las empresas responder egasgantes, lograran ventas
mas rentables conjuntamente con una mayor satiéfade los consumidores,
sin que esto necesariamente impligue un aumento€ns, sino mas bien sea

alcanzado en conjunto con una reduccion de costos.

4.5 APLICACION DE LA MEJORA EN EL NIVEL DE SERVICIOS CRIO

METODO PARA AUMENTAR VENTAS

4.5.1 Mejora de la Imagen de la Empresa ante el Cliente

La imagen de la empresa o imagen corporativa copnmalmente se conoce

es un elemento de gran importancia ya que trangmitaensaje a los clientes,
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haciendo que la empresa se posicione en la merdstog, entendiéndose este

posicionamiento como un posicionamiento positivo.

La mejora de la imagen corporativa es posible nméglian correcto servicio, el
cual no es sino un conjunto de actividades intecrehadas que ofrece un
proveedor con el fin de que el cliente obtengaretipcto en el momento y
lugar adecuado y se asegure un uso correcto delangara lograr lo sefialado

se debe tener en cuenta los siguientes aspectos:

* El cliente es el juez de la calidad del servicidetermina el nivel de

calidad.

* La empresa debe formular promesas que pueda cuynglie estén de

acuerdo con sus objetivos.

Esto se lo puede resumir en el siguiente grafico:

Gréfico N° 17: Expectativas del cliente

CALIDAD
IDEAL
Salinan CALIDAD - -
SPECTATUAS |y PERCIOIA || peciaio o ST | cuom
PROGESO EL RESULTADO SATISFECHAS SATISFECHA
e CALIDAD
SATISFECHAS INACEPTABLE

Fuente: Victoria, VENTURA. Andlisis competitivo de la empresa: Un enfoque agtgico.
Elaborado por: Paola Herrera
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4.6 ANALISIS DE RESULTADOS OBTENIDOS

4.6.1 Comparativo Entre la Manera Tradicional y la Sugerda

El llegar a un verdadero Comakership, requiererdsinnimero de pasos que
llevan a la empresa de un sistema convencionaldictonal a un Comakership
al cien por ciento, para lograr esto la empresa deber en cuenta que es
importante mantener relaciones a largo plazo cenpsaveedores, evitando
cambiar frecuentemente los mismos, por lo cualngsoitante mantener un
numero limitado de buenos proveedores, lo cuabksmosible mediante una
calificacion global de los mismo (puntuarlos encidn del costo total y no del
precio) y una cooperacion entre empresa proveeder biisque compartir

riesgos y ganancias.

El paso del modelo tradicional al modelo de Conetkipr requiere moverse en
tres niveles, siendo el nivel tres el convenciopakando por un nivel dos o
también conocido como un Comakership operativolaua el productor es

asociado a la empresa, hasta llegar a un nivelennel cual el proveedor es
parte 0 socio de la empresa, donde busca unadelaclargo plazo, a este
nivel se lo conoce como Comakership global, puagie se comparten

procesos, informacion, estratégicas, etc. A coatiion se presenta una tabla

comparativa de estos niveles.
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Tabla N° 14: Evolucioén de la empresa hacia el Comakship

TIPO

Convencional

CALIDAD DE LA MATERIA PRIMA
* El proveedor debe de cumplir con las
especificaciones de calidad.
* El cliente es el encargado de hacer las
inspecciones

CALIDAD EM EL ABASTECIMIENTO
* Los suministros se los pide por el cliente
cada que este considere necesario
* Se mantienen stock minimos por parte del
cliente

* Auto certificacion de calidad por parte del
proveedor

* Contrato a largo plazo

2 Asociado * Se realizan programas de mejora de * Reduccion de los stocks y tiempos de
calidad entre cliente y proveedor produccion
* El proveedor es responsable de los * El proveedor se integra en el proceso
componentes y de la satisfaccion del logistico (uso de mismo software y

1 Socio cliente final. tecnologia)

* Co-disefio del producto y mejora
continua.

* Informacion y planificacion compartida.

Fuente: G., MERLI. (1994).Nueva Estrategia de Aprovisionamiento para la Fatacion. COMAKERSHIP.

Elaborado por: Paola Herrera

72
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Actualmente la empresa se encuentra con la maglergus proveedores en el
nivel tres y en pruebas piloto del nivel dos, lalcle significa que aun no
exista una verdadera relacion a largo plazo endhla empresa y proveedores
dediquen sus esfuerzos y habilidades de maneraitanp dar un buen
servicio a los clientes y maximizar sus utilidadas;pruebas actuales permiten
que las plantas de produccion tengan un flujo roastante de materias primas
de ciertos productos, a continuacion se muestriicgndente este cambio de

metodologia de aprovisionamiento.



Gréfico N° 18: Comparativo de niveles de evoluciéde la aplicacién del Comakership
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Paola Herrera
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4.6.2 Valoracion Econdmica

El presente trabajo de aplicacion de la metodoldgi€omakership, se enfoca
como un plan piloto dentro de un tipo de materim@respecifico (en este caso
son los envases), después de haber hecho un swdéliailado de los productos
que utiliza la empresa vemos que esta consume sniateo millones de
envases al afio, ademas que estas son, en la mdgdos casos las causantes
de los incumplimientos con los clientes, lo quegzbh que la empresa compre
grandes stocks de las mismas para evitar desaipaisigtos, no obstante eso
no necesariamente se puede evitar debido a laaoatdinacion en tiempos de
entrega, ademas de que generalmente esto prodecéa qgmpresa destine

grandes recursos de efectivo para tener dichoksstoc

Actualmente la empresa gasta aproximadamente remiesi cincuenta mil
dolares en envases al afio sin que eso signifigeielquvel de servicio mejore,
por tal motivo se propone llegar a un acuerdo ogsrpfoveedores de envases,
de tal modo que ellos pongan una bodega propiaaderias primas al interior
de la empresa y que la empresa vaya pagando petla@gmvases que va
consumiendo, no obstante esto significa que la esapproveedora deba
incurrir en mayores costos, de aqui que nuestraemapsujeto de estudio)
estaria dispuesta a pagar hasta un ocho por @gtreosobre el valor actual de
la materia prima, a cambio de que el proveedosdgare un nivel de servicio
del cien por ciento, es decir que cuente con lgases necesarios, siempre que

se necesiten.
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Con la aplicacion de la metodologia del comakerdnpla compra de los
envases, y pese a un mayor pago (de hasta el 8% pampra de las mismas,
la empresa podria ahorrar hasta ciento veinte g othddlares al afio, ademas
de aumentar su nivel de ventas y de servicio antdi final. En la tabla
siguiente se detalla la cantidad de envases corpnaal afio y el costo total
de las mismas, y asi mismo se sefala el valor guysdria ahorrar bajo la

aplicacion del comakership.

Tabla N° 15: Comparativo de reduccion de costos emgtla manera actual
de compray la propuesta

TIPO DE VALOR NUMERO DE ITEMS QUE DEMANDA ANUAL POR USO REAL POR TIPO

ENVASE  UNITARIO USAN ELTIPO DEENVASE  TIPO DE ENVASE DE ENVASE

458.000

A2 $0,15 85 986.000
A3 50,18 a5 1.134.500 I
A4 $0,22 2 238.000 198.632

A5 $0,31 23 942.000 828.925
A6 $0,45 11 315.000 98.752
TOTAL UNIDADES 4.073.500 13.421.844

GASTO TOTAL $ 952,740 $762.724

GASTO CON
COMAKERSHIP
$952.740 5 823,742

AHORRO EN PORCENTAIE 15,7%
AHORRO EN DINERO $128.998

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Paola Herrera

GASTO SIN COMAKERSHIP

De la misma manera en que existiria una disminud#los costos, se daria un
aumento en ventas, las cuales son representadad porel de servicio, es
decir ventas no atendidas por falta de una magenaa o por errores en el

proceso, que han hecho que la empresa incumplsusotlientes.
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Actualmente el nivel de servicio de la empresaet®chenta y seis por ciento,
no obstante con la aplicacion de la metodologia atehakership en el
aprovisionamiento de los envases, se espera bajardumplimientos y subir a
un nivel de servicio del noventa por ciento, comonsuestra en la tabla a

continuacion, donde desapareceria el incumplimipatdalta de envases.

Tabla N° 16: Mejora en el nivel de servicio como miltado de la aplicacion

de la metodologia del Comakership

Niimero de veces PORCENTAJE DE NIVEL DE Ventas
cada 100 pedidos ERROR SERVICIO Tm.(Mes)
TOMATE :
Mala coordinacicn 1
Falta de Materias primas 92% 25}'6
Falta de envases o etiquetas 5
MAYOMNESA
Mala coordinacién 1
Falta de Materias primas 93% 19!3
Falta de envases o etiquetas 4
MOSTAZA
Mala coordinacion -
Falta de Materias primas b 90% 814
Faita de envases o etiquetas 4
MERMELADA
Mala coordinacion =
Faita de Materias primas 4 92% 21}'7
Falta de envases o etiquetas 4
All
Mazla coordinacidn - o
Falta de Materias primas 83/“ 7152
Falta de envases o etiquetas 9
OTROS
Mala coordinacicén 9
Falta de Materias primas 14 = 68% 4!22
Falta de envases o etiquetas 9 - 9%
TOTAL ’E 86,79

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Paola Herrera

Es importante tener en cuenta que no solamentéréxis ahorro econémico,

sino existira un costo de oportunidad de uso dedrdi, ya que generalmente
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las empresas pagan antes o después de recibiratggas primas, mientras
que aqui el pago se lo realizaria posterior a suousonsumo, es decir que el
tiempo de financiamiento aumentara, a continuas®mmuestra un ejemplo

con los datos de nuestra empresa de estudio:

Tabla N° 17: Costo de oportunidad del capital

TOTAL UNIDADES 3.421.844
GASTO TOTAL $762.724

PAGO MENSUAL $ 63.560

COSTO DE OPORTUNIDAD DEL CAPITAL

PORCENTUAL 17'0%
S0
Ttomss |

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Paola Herrera



5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el presente estudio se logro aplicar la metadaldel COMAKERSHIP al interior de

una empresa ecuatoriana procesadora de consestasimglementacion se la realizo

definiendo aquellas materias primas que tienen ayommpacto sobre el nivel de servicio

para el consumidor final, logrando definirse deaestinera a los envases como un factor

critico en la produccion, por lo cual al lograrseaumejora en el método de

aprovisionamiento de estos items, se muestra lailided de un aumento de hasta el ocho

por ciento en el nivel del servicio, lo cual reautte poder cumplir con las ordenes de

manera adecuada en el tiempo adecuado, ademasre@ution de los costos para la

empresa. Los objetivos alcanzados en este presabégo son:

Reduccion de los tiempos de entrega del produchoiriadoal cliente (aumento en

el nivel de servicio), como resultado de una coagén de empresa y proveedor, o
cual permite que exista un flujo constante de regtgrrimas que garantice que la
empresa pueda producir de mejor manera. Este ctorrsistema de

aprovisionamiento de materias primas (envasesgsetado de una negociacién con
el proveedor, al cual se le entrega un espaciofadiinterior de la empresa, para que
monte su propia bodega con la condicion de quetewmm los envases necesarios
para realizar la produccion, para la correcta fitaagion de los stocks por parte del

proveedor se le entrega el plan de produccién dmfaesa.
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* Una reducciénsignificativa de_costoss el resultado de la aplicacion de esta
metodologia de aprovisionamiento de materias prifaasual es posible ya que la
empresa solo paga aquellos envases que va consloniemue evita que deba hacer
grandes pagos (generalmente por adelantado), gqudria lotes grandes de materia

prima. De igual manera la empresa obtiene_un memeéconémico(costo de

oportunidad del dinero), al no tener la necesidadeder dinero congelado en stock
de materias primas, sino mas bien aprovechandadsanrelacién existente con el

proveedor y utilizar este dinero para continuar imado al negocio.

La implementacién de la metodologia del COMAKERSHa el aprovisionamiento,
permite una mejor planificacion de la producciGmgye no existiran rupturas de stocks de
materias primas, con lo cual la produccién se zesdi de manera mas organizada y

continua, permitiendo una mejor planificacion delgeso.

» Para la aplicacion del Comakership al interioralerhpresa se propone en esta tesis

un método de evaluacion v calificacion de proveesien el cual se toma en cuenta:

= Precio

= Especificaciones Cualitativas
* Rendimiento Cualitativo

» Fiabilidad en la Entrega

= Capacidad de Proceso

= Contribucién a la Organizacion

= Estrategia de negocio
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Este sistema de evaluacion global de los provesdpermite llegar a acuerdos a
largo plazo que sean mutuamente beneficiosos parasapartes, dejando de un lado

el principio de evaluacidon Unicamente por precio.

» El lograr la cooperacion entre empresa y proveadesee| resultado de la aplicacion
de una metodologia en la cual ambas empresas s&rasp busquen llegar a
acuerdos mutuamente beneficiosos para ambos, Hacare el beneficio se logre

hacerlo permanente en el tiempo.

* Los acuerdos llegados con las empresas proveederasvases, buscan afianzar las
relaciones de la empresa a largo plazo, lograndcesie manera una ventaja
competitiva para la empresa a través de un meyet de servicios para sus clientes

finales.

Ante este analisis, se recomienda la aplicacionesta metodologia en empresas de
produccion de tamafio medianas y grandes, las cpalesu volumen de manufactura
requieren de uno o mas proveedores para cumplisgsrdemandas y de esta manera no
gueden mal con sus clientes y puedan mantenervwah ato en satisfaccion al cliente

acompafados de una reduccion de costos para l@ssmpr

Se recomienda que avancen a la siguiente etag@2@MIAKERSHIP en la cual el disefio

del producto se realiza entre la empresa y el pawe

Adicionalmente se recomienda aplicar esta metodmlagpn todos los proveedores

involucrados en los procesos productivos de CoitasrCia. Ltda. para que de esta
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manera se logre disminuir costos de producciondgpoonseguir precios competitivos en

el mercado nacional y con miras a mercados inteynales.
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