UNIVERSIDAD

BNl

SUPPLY CHAIN QUALITY MANAGEMENT: PROPUESTA DE MEJORA PARA LA
RELACION CON PROVEEDORES CRITICOS DE MATERIAL DE EMPAQUE EN
LA EMPRESA XYZ

PROYECTO DE GRADO

JULIAN ANDRES CHAVEZ DIAZ
FABIAN ERNESTO FIGUEROA JURADO

Dirigido por
ANDRES LOPEZ ASTUDILLO
MBA
Profesor Universidad ICESI

UNIVERSIDAD ICESI
FACULTAD DE INGENIERIA
MAESTRIA EN INGENIERIA INDUSTRIAL
SANTIAGO DE CALI
2014




SUPPLY CHAIN QUALITY MANAGEMENT: PROPUESTA DE MEJORA PARA LA
RELACION CON PROVEEDORES CRITICOS DE MATERIAL DE EMPAQUE EN
LA EMPRESA XYZ

JULIAN ANDRES CHAVEZ DIAZ
FABIAN ERNESTO FIGUEROA JURADO

Trabajo de grado para optar al titulo de MAGISTER EN INGENIERIA INDUSTRIAL

Dirigido por
ANDRES LOPEZ ASTUDILLO
MBA
Profesor Universidad ICESI

UNIVERSIDAD ICESI
FACULTAD DE INGENIERIA
MAESTRIA EN INGENIERIA INDUSTRIAL
SANTIAGO DE CALI
2014



NOTA DE ACEPTACION

PRESIDENTE DEL JURADO

JURADO

JURADO

SANTIAGO DE CALI, 04 NOVIEMBRE DE 2014



AGRADECIMIENTOS

Gracias Sefior por la vida que tenemos, porque cada vez que caimos, cada vez
que nos sentimos atrapados, siempre nos mostraste la luz que nos guiaria a la
salida. Un “gracias” no basta para demostrarte nuestra gratitud, pero prometemos
seguir tu camino hasta encontrarte al final de nuestros dias.”

A nuestras familias por el apoyo incondicional en todo este hermoso proceso de
aprendizaje y enriquecimiento profesional, es muy cierto que la inversion en
conocimiento, produce siempre los mejores beneficios y resultados, a la
universidad ICESI, y sus docentes quienes aportaron de manera positiva con toda
Su experiencia y conocimiento a la altura de una Maestria.

Cada hombre debe tener el derecho de elegir su destino, en darle un toque
diferente a la vida, en la que cobra un mayor sentido cuando podemos ayudar a
los demas, el camino que tu corazén decide hace que tu vivas, despierta tu
conciencia y libera tu pensamiento. Avanza confiado en la direccién de tus suefos,
para vivir la vida que has imaginado.

LA PIEDRA:

El distraido tropez6 con ella,

El violento la utilizo como proyectil,

El emprendedor construyo, con ella,

Para los nifios fue tan solo un juguete,

El Campesino cansado la utilizo como asiento.,

Drummond la Poetizo,

David la utilizo para matar a Goliat,

y Miguel Angel hizo la mas bella escultura

En todos los casos la diferencia no estuvo en la piedra sino en el hombre!!!
No existe “Piedra” en tu camino que no puedas aprovechar para tu propio
crecimiento.



CONTENIDO

INTRODUCCION

1. MARCO DE REFERENCIA

1.1 ANTECEDENTES

1.1.1 Enfoque en el cliente

1.1.2 Liderazgo

1.1.3 Participacion de las personas
1.1.4 Gestién por procesos

1.1.5 Gestion del sistema

1.1.6 Mejora Continua

1.1.7 Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

1.1.8 Relacion mutuamente beneficiosas

1.2 MARCO TEORICO

1.2.1 Supply Chain Management

1.2.2 Evolucion de Supply Chain Management
1.2.3 Supply Chain Quality Management

1.2.4 Rendimiento para la gestion Supply Chain Quality Management

1.3. Norma Internacional ISO 28000

1.3.1 Objetivos de la Norma ISO 28000

1.4 GESTION DEL RIESGO

1.4.1 Principios de la gestion del riesgo

1.4. 2. Marco de trabajo de la gestion del riesgo
1.4.3. Proceso de gestion del riesgo

2. SECTOR FARMACEUTICO

2.1 ANTECEDENTES DEL SECTOR

2.2 EL SECTOR FARMACEUTICO EN EL MUNDO
3. PERFIL DE LA COMPANIA

3.1 POLITICA DE CALIDAD

3.1.1 MANEJO DE PROVEEDORES

4. DEFINICION DEL PROBLEMA EN INVESTIGACION
4.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

5. OBJETIVOS

5.1 OBJETIVO GENERAL

5.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

6. ALCANCE DEL TRABAJO DE GRADO

6.1 RESULTADO ESPERADO

7. JUSTIFICACION

8. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
8.1DESCRIPCION

[5]

pag.

12

13
13
14
14
14
15
15
16
16
16
18
18
20
21
23
26
26
27
27
28
28
29
29
30
32
33
33
34
34
38
38
38
38
39
39
40
40



8.2 ELEMENTOS DEL SCQM USADOS

8.2.1 Evaluacion general de proveedores

8.3 EVALUACION DE PROVEEDORES CRITICOS

9. DESARROLLO DEL PROYECTO

9.1 Parametros gestion Supply Chain Quality Management

9.2 Seleccioén proveedores objetivo

9.2.1 Andlisis de Proveedores Objetivo

9.2.1.1 Proveedor (A)

9.2.1.2 Proveedor (B)

9.2.1.3 Proveedor (C)

9.2.1.4 Proveedor (D)

9.3 ANALISIS INTERNO DEL PROCESO DE MATERIALES

9.4 DESARROLLO DE PLAN DE ACCION PROVEEDOR PILOTO
9.5 VERIFICACION DE LA EFECTIVIDAD DEL PLAN DE ACCION PILOTO
10. PROPUESTA

10.1 Fase I. Estado Actual

10.2 Fase |l Estrategia de gestion SCQM

10.3 Fase lll Evaluacién y Seleccién de Proveedores

10.4 Fase IV Negociacién

10.5 Control y Seguimiento

10.6 Consideraciones para la implementacion exitosa de gestion SCQM
10.6.1. Diseio de la Cadena

10.6.3. Gestion de Calidad

10.6.4. Integracion (Alineacion) (Sincronizacion)

10.6.5. Flexibilidad y Capacidad de Respuesta (Agilidad)

10.6.6. Valor de Innovacion

11. RECOMENDACIONES

12. CONCLUSIONES

BIBLIOGRAFIA

Anexo A

[6]

40
41
46
51
51
54
58
59
62
65
68
73
74
77
78
78
79
81
81
83
83
84
86
86
86
86
88
90
91
96



LISTA DE TABLAS

pag.
Tabla 1.Indicadores de Desempeiio de Proveedores - Calidad 36
Tabla 2. Indicadores de desempefio de proveedores - Compras 36
Tabla 3. Indicadores de desempefio de proveedores - Operacion 37
Tabla 4. indice de operacion con respecto a calidad 42
Tabla 5. indice de operacion con respecto a calidad 43
Tabla 6. indice de criticidad 44
Tabla 7. Riesgo Asociado a proveedor 45
Tabla 8. Rango de Severidad 46
Tabla 9. Criterio de Ocurrencia 46
Tabla 10. Priorizacién de Acciones a7
Tabla 11. Criterios de Deteccién 48
Tabla 12. Accién 48
Tabla 13. Escalas Supply Chain Quality Management 53
Tabla 14. indice de Operacion 55
Tabla 15 indice de Operacion con respecto a Compras 56
Tabla 16. indice de Criticidad 57

Tabla 17.Severidad, ocurrencia y probabilidad de evento para el proveedor (A) 61
Tabla 18. Severidad, ocurrencia y probabilidad de evento para el proveedor (B) 64
Tabla 19. Severidad, ocurrencia y probabilidad de evento para el proveedor (C) 67
Tabla 20. Severidad, ocurrencia y probabilidad de evento para el proveedor (D) 70
Tabla 21. Plan de accién analisis interno 73
Tabla 22. Participantes Reunién 75
Tabla 23. Acciones 76

[7]



LISTA DE FIGURAS

pag.
Figura 1. Supply Chain Quality Management Sistema basado en el principio
de gestidn por procesos 15
Figura 2. Estructura Supply Chain 19
Figura 3. Factores que influyen en Supply Chain 20
Figura 4. Supply Chain Management; Integracion y Gestion de Procesos de
Negocio Al otro lado de la cadena de suministro. 22
Figura 5. Numero de establecimientos 29
Figura 6. Exportaciones totales de la industria farmacéutica Colombiana 31
Figura 7. Destino de las exportaciones de la industria farmacéutica 32
Figura 8. Reclamaciones a Proveedores por Calidad durante el Afio 2013 34
Figura 9.Tipo de fallas Identificadas en eventos de Calidad de los Proveedores 35
Figura 10. Riesgo asociado a cada proveedor 45
Figura 11.Severidad y Ocurrencia 47
Figura 12. Ciclo DMAIC 50
Figura 13. Pareto ACP’s por Proveedor Enero - Agosto 2014 54
Figura 14. Variacion Consumo Materiales (MM $) Enero - Agosto 2014 54
Figura 15. indice de criticidad Proveedores Seleccionados 58
Figura 16. Evento de Calidad del Proveedor (A) 60
Figura 17. indice criticidad Proveedor (A) 61
Figura 18. Evento de Calidad del Proveedor (B) 63
Figura 19. indice criticidad Proveedor (B) 64
Figura 20. Evento de Calidad del Proveedor (C) 66
Figura 21. indice criticidad Proveedor (C) 67
Figura 22. Evento de Calidad del Proveedor (D) 69
Figura 23. indice criticidad Proveedor (D) 70
Figura 24. Mapa de causas eventos de Calidad proveedores 72
Figura 25. Numero de lotes de MP Proveedor (B) 77
Figura 26. Estrategia de relacion con proveedores SCQM. 78
Figura 27. Estrategia de abastecimiento 80
Figura 28 Fundamentos de Negociacion 82

Figura 29. Modelo Propuesto SCQM en empresa XYZ 87

[8]



GLOSARIO

CADENA DE ABASTECIMIENTO: integracion de todos y cada uno de los
procesos de la organizacion, tanto internos como externos, que incluyen el
requerimiento de los clientes, los procesos de talento humano, compras,
operaciones, logistica, entre otros; éstos permiten un flujo continuo de informacién,
materiales y procesos con un objetivo comun de lograr satisfacer las necesidades
de los clientes.

GESTION DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO: planeacién estratégica,
organizaciéon y coordinacién sistémica de las funciones tradicionales de la
organizacion, sobre el flujo de informacion, materiales, producto, servicios y
demas, que se basa en un principio de confianza, compromiso y comunicacion,
con un enfoque de colaboracién con los proveedores de mis proveedores, mis
proveedores, los operadores logisticos, para lograr superar las expectativas de los
clientes.

CALIDAD: conjunto de propiedades y caracteristicas, asi como la capacidad que
posee un producto o servicio para satisfacer las necesidades de los clientes, el
valor agregado y diferenciador que puede percibir el consumidor final.

COMPETITIVIDAD: capacidad y habilidad con la que cuenta las organizaciones
para desarrollar su negocio de manera mas eficiente.

ESTRATEGIA: conjunto de actividades y acciones que se planean de manera
sistémica y sostenible en el tiempo, la cuales realizan para afiadir valor a un
determinado fin.

LOGISTICA: proceso de administrar, planear y controlar estratégicamente el
movimiento de los materiales y producto terminado, desde el proveedor hasta el
cliente final logrando el cumplimiento de sus requerimientos.

PROVEEDOR: empresa, organizacion o persona que provee o abastece a otra de
materiales o insumos requeridos para el desarrollo de su actividad principal.

PROCESO: secuencia de actividades ldgicas desempefiadas para lograr un
propdsito especifico.

[9]



RESUMEN

La necesidad de identificar uno de los principales inconvenientes que presenta la
planta de manufactura en cuanto a los materiales suministrados, genero la
iniciativa, de establecer a través de la gestion Supply Chain Quality Management
(SCQM), la evaluacion de la relacion con los proveedores e identificar las variables
gue pudiesen afectar la calidad de los materiales.

Inicialmente se realiza un andlisis interno, que evalla los aspectos mas relevantes
de la relacion con los proveedores, se formaliza una evaluacion a través de
indicadores de desempefio definidos como: indice de operacion, indice de
criticidad, indice de calidad e indice de compras, esto permitié cuantificar la
cantidad de reclamaciones a los proveedores y clasificarlos de acuerdo a las fallas
identificadas en los eventos de calidad, asociando el riesgo y el posible impacto en
las diferentes areas de la organizacion.

Se pretende realizar una Propuesta de mejora basada en la gestiéon Supply Chain
Quality Management (SCQM), que estructure de manera sistémica y estratégica la
relacion con los proveedores logrando integrar cada eslabon en una red de
colaboracion sistémica y mejoramiento continuo, con el fin de disminuir los
impactos en el suministro y de encontrar alternativas preventivas sobre posibles
problemas de materiales que mejore el desempefio de las operaciones
individuales.

Se considera la gestion Supply Chain Quality Management (SCQM), una solucién
de negocios estructurada, que busca realzar el desarrollo en el desempefio de las
actividades y operaciones, que establece estdndares que permiten el
mejoramiento de los procesos relacionados con proveedores, con una propuesta
de mejora que busca dar solucidbn a una problemética concreta con ciertos
proveedores, con una vision holistica y estratégica del negocio, ésta logra integrar
cada eslabon en una red de colaboracién sistémica y de mejoramiento continuo
que ademas de responder al problema puntual ayude con las interacciones
generales del proceso, para permitir una integracion armonica y colaborativa,
agregando valor.

Palabras Claves: Supply Chain Quality Management (SCQM), Colaboracion,
Relacion, Proveedores, Procesos.
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ABSTRACT

The need to identify one of the main disadvantages of the manufacturing plant in
terms of supplied materials, led to establish through the Supply Chain
Management Quality Management (SCQM), the evaluation of the relationship with
suppliers and identify key variables for the materials quality.

A proposal to improve the relationship with suppliers of packing material in the XYZ
Company provides an assessment of the current state, an analysis of SCQM
related sourcing strategy, business model, operating model, describes the
evaluation and selection of suppliers based on objective criteria, including
negotiating the characteristics required to ensure integration strategically and
control of existing suppliers.

The proposed improvement is based on the SCQM management, systemic
structure and strategic relationships with suppliers achieving integrate each link in
the supplier's network, systemic collaboration and continuous improvement in
order to reduce impacts on the supply and finding prevention options on potential
materials problems that improve the performance of individual operations.

The SCQM management is considered a structured settlement business, which
seeks to enhance the development in the performance of the activities and
operations, establishing standards to improve processes related to suppliers, with
an improvement proposal to solve a specific problem to certain providers with a
holistic and strategic business view.

Key Words: Supply Chain Quality Management (SCQM), Collaboration, Relation,
Suppliers, Process.

[11]



INTRODUCCION

La competitividad y la tendencia de los mercados hacia la globalizacion y como los
mercados emergentes aumentan de manera significativa su poder global que a su
vez sirven como motor de crecimiento econdmico y empresarial; la necesidad de
las organizaciones en alcanzar la excelencia, superar las expectativas de los
clientes, disminuir costos, tiempos de respuesta mas cortos con estandares de alta
calidad, los nuevos modelos de produccién como también maneras de hacer
negocios globalizado; conllevan la necesidad de mejorar de manera sistémica las
relaciones externas e internas a lo largo de la cadena de suministro.

En la actualidad se evidencia un creciente interés en el mundo de los negocios,
por encontrar estrategias, métodos y estructuras que permitan alcanzar mayor
eficiencia en la administracion de las operaciones, una gestion correcta, sostenible
y eficiente en la administracion de la cadena de suministro, a través de una
integracion estratégica, que se basa en la construccion de solidas sociedades con
los proveedores, el adecuado funcionamiento y el cumplimiento de los
compromisos contraidos segun las condiciones en que se hayan pactado por las
partes, bajo un ambiente de profesionalismo y de responsabilidad, conducira a la
construccion de alianzas colaborativas entre empresa — proveedor.

Sin embargo, es primordial que en las estrategias empresariales se preste
suficiente atencién a los aspectos relacionados con la gestiéon del abastecimiento,
a causa del gran impacto en la salud publica que tienen los medicamentos, la
incapacidad de seleccién y evaluacién por parte de los consumidores finales, las
organizaciones estatales tienen el deber de regular a los diferentes agentes de la
cadena de abastecimiento, fomentando el acceso seguro a los diferentes
individuos de la sociedad que requieran medicamentos (United States of America,
Congress Office of Technology, 1993).

La gestion SCQM, esta orientada a la constitucion de acuerdos basados en
intereses comunes; se establecen relaciones estrechas, funcionales y eficientes
entre las partes, permitiendo por esta via la garantia del suministro, esta
aproximacion basada en la equidad, confianza y una estructura sistémica permite
dar un importante impulso para el desarrollo de la cadena de valor.

[12]



1. MARCO DE REFERENCIA

1.1 ANTECEDENTES

En los ultimos afos ha evolucionado de manera significativa las teorias sobre los
modelos de gestion y administracion de la cadena de suministro; segun (Sharma,
Garg & Agarwal, 2012), la gestion SCQM como enfoque cuyo propoésito es ser
una solucioén integral formada por cada uno de los procesos y elementos que
generan valor.

La definicion de calidad segun lo especificado por Sharma, Garg & Agarwal
(Citado por Juran, 1993), "La calidad es la aptitud de uso", es decir que es el valor
de los bienes y servicios segun lo percibido por el proveedor, el productor y el
cliente.

La medida también esté relacionada con el grado en que los productos y servicios
se ajustan a las especificaciones, requisitos y normas a un precio aceptable.
Algunas de las definiciones de calidad, proporcionados por los guris de calidad
son los siguientes:

“Calidad es la conformidad con los requisitos” (Crosby,1979)

“La produccion eficiente de la calidad que el mercado espera” (Deming, 1989)
“Calidad es lo que el cliente dice que es” (Feigenbaum, 1991)

“La calidad es la pérdida que un producto cuesta a la sociedad después de ser
enviado al cliente” (Taguchi, 1990)

“El conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le
confieren su aptitud para satisfacer necesidades expresadas o implicitas de los
clientes” (ASQC, 2000)

(OB ONONOXNO,

De acuerdo con lo anterior, la gestion de la calidad en la cadena de suministro
puede definirse como la conformidad de los requisitos que a través de un flujo
eficiente y transparente de las actividades en términos de beneficio mutuo
supliendo los requerimientos en términos de bienes y/o servicios tanto a los
clientes internos como a los externos.

Segun (Mangal, 2013), en su trabajo de investigacion acerca de la gestion de la
cadena de suministro como una herramienta para mejorar la gestion de la calidad
en la industria de procesos, con una orientacion al cumplimiento de los
requerimientos del cliente, gestion de la demanda, administracion eficiente del flujo
de informacion, materiales y la distribucion.

Supply Chain consiste en el involucramiento de cada una de las actividades y
operaciones que de manera directa o indirecta concluye en el cumplimiento de los
requerimientos del cliente.

[13]



Basado en la tendencia global y la nueva manera de hacer negocios, es un hecho
observable que la gestion SCQM, se ha convertido en un aspecto relevante para
cualquier organizacion.

A su vez la gestion integrada de la Calidad, tiene un alto impacto en el desarrollo y
desempeiio de la Supply Chain (SC) del mismo modo (Chang, 2009),
contextualiza la importancia de la interaccion entre la gestion de calidad total
(TQM), dentro de la cadena de suministro, y su aplicabilidad basada en ocho
principios de la gestion de calidad en la cadena de suministro:

1.1.1. Enfoque en el cliente:

La orientacién al cliente es el principio basico del porque el esfuerzo de la calidad
viene de las necesidades del cliente y termina con la aceptacién del mismo, dentro
de la cadena de suministros intervienen varios actores duefios de operaciones y
actividades como proveedores, fabricantes, intermediarios, vendedores, etc., en
donde cada uno debe conocer la importancia de su accionar y los efectos de los
mismos, corresponde prestar atencion a las necesidades y expectativas de su
usuarios para lograr una acertada gestion sistémica de la cadena, en donde la
comunicacion efectiva juega un rol importante a lo largo de la cadena de
suministro.

1.1.2. Liderazgo:

Establecer de manera estratégica los objetivos y lineamientos sobre los cuales se
construye la gestion de la cadena de suministro, continuando con el desarrollo y la
operacion de cada participe en la consecucion de los objetivos, los esfuerzos
encaminados hacia una eficacia global en cuanto a la gestién de la calidad para
considerar adecuadamente las necesidades y expectativas de los usuarios.

1.1.3. Participacion de las personas:

La organizaciéon la conforman personas, seres racionales capaces de crear y
brindar producto o servicios, es un reto actual para las organizaciones dar valor al
mas importante capital, que son las personas, su conocimiento y sus acciones
aplicadas al desarrollo de la organizacion, incentivar la creatividad de todos los
responsables de los procesos intervinientes en la cadena, generando la confianza
que es el eje fundamental de los excelentes ambientes de trabajo, que se forja a
través de la credibilidad con los jefes, el respeto con el que los empleados sienten
que son tratados, y la justicia con la que esperan ser tratados. El grado de orgullo
respecto a la organizacion, los niveles de conexion auténtica y camaraderia que
sienten los empleados, son componentes esenciales.

[14]



1.1.4. Gestion por procesos:

La evolucion moderna del punto de vista de la gestion de la calidad por medio de
los procesos, en donde se orienta hacia la minuciosa intervencion en cada uno de
los pasos de la cadena de suministro, ya que existen procesos continuos, como
son acuerdos de servicio, contratacion legal, produccién, almacenamiento,
inventario, logistica, ventas, servicio etc. Cada uno de estos procesos cuenta con
sus propios objetivos e indicadores que miden su desempeiio individual y de
manera independiente, es este punto critico en el poder identificar cada uno de
ellos y sus efectos en la cadena como eslabon para lograr su eficiente
administracion y gestion de tal manera que impacte de manera positiva el
funcionamiento armaonico de la cadena de suministro. Ver Figura 1.

Figura 1. Supply Chain Quality Management Sistema basado en el principio de
gestion por procesos.

La mejora continua de la gestion Supply Chain Quality Management
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Fuente: Chang, G. (2009).Total Quality Management in Supply Chain. International
Business Research, Volumen 2(numero 2) ,85.

1.1.5. Gestioén del sistema:

La gestion del sistema de los subsistemas, la integracion de cada uno de los
eslabones, una participacién activa de quienes componen la cadena de suministro
y una vision holistica que permite la administracion individual con un efecto
colectivo.
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La correcta gestion de la relacion y dependencia mutua entre los procesos del
sistema de la cadena de suministro; integrar el limite entre miembros de la cadena
de suministro, construir los procesos dentro del sistema para lograr ubicar
estratégica y racionalmente los recursos entre los sub sistema, con un Unico
propasito de lograr el cumplimiento de los objetivos comunes.

1.1.6. Mejora Continua:

El esfuerzo sostenible, no es otra cosa que involucrar a cada uno de los que
participan en la compafiia en todos los procesos, en mejorar cada dia mas, no
bastara solo con observar y realizar de manera eficiente, sus actividades, la
mejora continua es una practica en constante evolucion con una direccién
establecida y definida de una cultura de mejoramiento continuo, y esfuerzo
sostenible.

Lo que no se puede definir no se puede medir, lo que no se puede medir no se
puede mejorar y lo que no se puede mejorar se puede deteriorar.

1.1.7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones:

La importancia de continuar con la medicidn, analisis e interpretacion de los datos
e informacion acerca de la cadena de suministro y de cada uno de sus miembros,
para poder efectuar una correcta toma de decisiones basada en hechos y de
manera acertada en la situacion actual de cada uno de los eslabones, logrando
una correcta manera de tomar acciones en cada proceso.

1.1.8. Relaciones mutuamente beneficiosas:

La concepcion que se tiene acerca de involucrar a los proveedores mas alla de
una relacion de entrega y pago, es palpable y real en la actualidad, el impacto que
puede llegar a tener el mejoramiento de los procesos productivos y cadena de
suministro de los proveedores asi como la calidad se ve directamente relacionada
con la calidad del producto y del servicio en si.

La organizacion y los proveedores son interdependientes el crecimiento es mutuo
y beneficioso, entre ambos se puede mejorar la capacidad y calidad de la cadena
de suministro, generando valor en cada uno de ellos.

La organizacion debe de tener este tipo de practicas en cuanto a la relacion con
proveedores:

@ Identificar y seleccionar los principales proveedores.

@ Investigar las necesidades de los clientes y desarrollar nuevos productos de
forma conjunta con los proveedores.

® Compartir la informacién, la tecnologia y los recursos con los proveedores.

[16]



® Admitir la mejora y el logro de los proveedores, un reconocimiento.

® Realizar actividades que mejoren de manera conjunta la relacion con los
proveedores.

® Garantizar el aseguramiento de la calidad en la cadena de suministro, trasferir
conocimiento, politicas, cultura de calidad, recursos, tecnologia, etc. y asi
alcanzar un mejoramiento continuo mutuo.

Orientacion al cliente, liderazgo, participacion, gestion de procesos, gestion del
sistema, mejora continua enfoque basado en hechos para la toma de decisiones y
relaciones distributivas con beneficios mutuos.

Es asi como (Radovilsky & Hegde, 2011), complementan la interaccién directa
existente entre la Calidad y la Gestion de la Cadena de abastecimiento de manera
investigativa establecen acerca del proceso de medicién y andlisis de la calidad en
los procesos de la cadena de suministro, tiene un objetivo de identificar, y analizar
los medios de desempefio de la calidad dentro de la cadena de suministro y el
impacto en las diversas etapas del mismo. Se logra esclarecer que uno de los
problemas mas recurrentes y frecuentes se da en la elaboracién de los productos
y el servicio al cliente, la idea es poder ajustar el modelo y alinear la cadena de
suministro con las expectativas de los clientes.

El enfoque de calidad de la misma cadena de suministro podria proporcionar algin
tipo de solucion para problemas habituales como devoluciones de producto,
demoras en entregas, reprocesos entre otros.

Una de las industrias de referencia en la cual se ha observado la importancia y
aplicabilidad del rol de la gestion (SCQM) integrado con la Calidad es para el
sector salud , particularmente en los hospitales, en donde se enfatiza la
importancia de la gestion de la calidad de manera integral en la gestion de la
cadena de suministro, para organizaciones que estan evolucionando en la
implementacion de metodologia y herramientas como la (SCM) para los
hospitales, se realizan investigaciones acerca del comportamiento de la
implementacion, los resultados indican que existe una relacion positiva entre la
integracion de la cadena de suministro y sistemas de gestion de calidad en las
organizaciones hospitalarias.

La integracion del hospital con los clientes internos y externos se realiza como
factores importantes en la ejecucion y el empoderamiento de los procesos de
integracion global en el sistema de gestion de calidad en los hospitales. Sistema
de gestion de calidad asegura que el producto o servicio se realiza con un enfoque
planificado, sistematico y analitico en los hospitales a su vez que se desarrolla de
manera sistémica la gestion de la cadena de suministro.

[17]



En la industria farmacéutica existe una gran responsabilidad para competir en
plazos de entrega, costos y sobretodo calidad. Esta responsabilidad se debe de
transmitir a lo largo de la cadena de suministro.

(Bensaou, 1999) definio las relaciones comprador-proveedor. De acuerdo con su
modelo, hay cuatro tipos dependiendo de las inversiones especificas realizadas
por el comprador o proveedor. Cuando hay elevadas inversiones especificas por
ambas partes es cuando hay interdependencia y por tanto una relacion
estratégica. Si las inversiones son mayores en uno que en otro, entonces éste es
un comprador o proveedor cautivo. Finalmente en el caso de productos altamente
estandarizados, se produce un simple intercambio comercial.

Es necesario el entendimiento de parte de la organizacion por generar una
relacion basada en colaboracion estratégica, estamos hablando de dispositivos
meédicos por lo que sera necesaria que la estrategia sea encaminada hacia el
cumplimiento de las especificaciones, un mejoramiento continuo en toda la cadena
de suministro, capaz de generar valor e impactar de manera positiva al cliente.

1.2. MARCO TEORICO
1.2.1 Supply Chain Management (SCM)

Un concepto que nace a principio de la década de los ochenta, que ha sido
constantemente y de manera equivoca contextualizado como logistica, siendo una
definicion errada, ya que se considera a la logistica parte integral de la red de
redes que conforman la Supply Chain, el origen de Supply Chain management se
atribuye generalmente a (Oliver & Webber, 1982). En las ultimas décadas el
fendmeno de gestion de la cadena de suministro se ha estudiado en profundidad
como método de reduccion de costos, mejora de inventarios, plazos, y relacion
con los proveedores.

Supply Chain Management (SCM) es una solucién de negocios organizacionales
que busca optimizar la planeacion y las operaciones de la cadena de suministro en
cada uno de sus elementos y etapas logrando una integracion sistémica
colaborativa, agregando valor al producto.

Hablar de (SCM), es sin6nimo de gestion bajo procesos en los cuales se
desarrollan y se crean productos para entregar a los clientes logrando superar sus
expectativas; a través de esta compleja red de relaciones que las organizaciones
mantienen con sus Socios estratégicos comerciales para lograr un mayor
generacion de valor sostenible y duradera en el tiempo.

Cuando las organizaciones comenzaron a darse cuenta que los conceptos y las
estructuras organizacionales, la administracion, el desempefio y la forma de hacer
negocios debian evolucionar de tal forma que no solo se enfocaban en una
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generacion de productos de una manera masiva para una demanda y mercado
masivo, era el tiempo de reinventarse a si misma.

Esto significo hacer un alto en el camino y reevaluar que se estaba haciendo,
como y para qué, por ultimo pero no menos importante para quién lo estaban
haciendo, porque la fuerza predominante en la relacién vendedor — cliente habia
cambiado, daba un giro de tal manera que las condiciones eran impuestas por los
clientes, estos asumian el mando en esa estrecha relacion de tal manera que el
cambio se torna constante y evolutivo.

El enfoque de mejorar los procesos a través de la SCM la interaccion de las
operaciones de manera transversal que ocurren dentro y fuera de las
organizaciones para mejorar sustancialmente tareas cruciales que son de vital
importancia para el 6ptimo desarrollo de las operaciones, reduccion en tiempos de
entrega, reduccion de inventarios, disminucion en costos de distribucion, logrando
integrar el desempeiio del proveedor, empresa, distribuidor, detallista y cliente de
tal manera que se pueda tener los productos en el momento preciso, en el lugar
pactado, en las condiciones solicitada y al precio correcto.

La gestion SCM es integral, ya que esta involucra e incluye a todos los
proveedores y a su vez a los proveedores de los proveedores. Ver Figura 2.

Figura 2. Estructura Supply Chain

Fuente: Adaptado de Sharma, Garg & Agarwa (2012). Quality Management in
Supply Chains. International Journal for Quality research, Volumen 6(numero 3),
195.

La importancia de la cadena de suministros radica en el compromiso que tienen
las organizaciones, su razén de ser que va mucho mas alla de la mision, vision y
valores corporativos, ese compromiso con su estructura organizacional, como
también en la capacidad de lograr proporcionar valor agregado al producto la
gestion de la cadena de suministro, como factor determinante, en el desarrollo y
continuidad de las organizaciones, en este mundo cada vez mas competitivo en
donde los procesos de cambio estan a la orden del dia, una nueva era de
comportamiento del consumidor, una mayor capacidad de respuesta por parte de
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las empresas para poder adaptarse a las demanda de este mundo cambiante. Ver
figura 3.

Figura 3. Factores que influyen en Supply Chain

Factores

SUPPLY
CHAIN

Transporte

Fuente: Adaptado de Sharma, Garg & Agarwa (2012). Quality Management in
Supply Chains. International Journal for Quality research, Volumen 6(numero 3),
195.

1.2.2 Evolucién del SCM.

un concepto que busca la integracién de cada uno de los elementos de la cadena
de suministros, tratandose de compras, almacenamiento, transporte, produccion,
despachos hasta entregar el producto terminado a los clientes, parte de la
necesidad de generar cambios potenciales, sostenibles en el tiempo, procesos de
reingenieria que propone establecer relaciones duraderas a largo plazo con los
proveedores, integrarse de tal manera que la alineacion de sus estrategias de
desarrollo y producto hicieran parte integral de cada una de las partes.

Se podria considerar SCM, como una integracion en procesos, actividades,
operaciones, funciones, relaciones, con servicios, informacion, productos,
transacciones que tienen un flujo continuo y en doble via dentro y fuera de las
organizaciones desde los proveedores de los proveedores, hasta el consumidor
final.

Apalancados de igual manera en el desarrollo paralelo de otras areas que
permitirian de una manera mas integral la eficiente gestion de la cadena de
suministros, en los afios Noventa, con la introduccion en la planeacién de recursos
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por medio de los (ERP), mayor orientacion hacia los clientes, una administracion
de las responsabilidades tanto individuales como colectivas dentro de la
organizacion, la gestion de la cadena de suministro comienza su evolucién en la
aplicacion de modelos colaborativos asi como en la capacidad de generar mayor
valor agregado y reduccion en costos de intermediacion.

1.2.3 Supply Chain Quality Management (SCQM).

La falta de integracion, la poca flexibilidad y adaptabilidad en las organizaciones
genero la iniciativa en la nocién del modelo de SCQM, la aplicacion del modelo
eleva el desarrollo en el desempefio de las actividades y operaciones individuales
con una vision holistica y estratégica del negocio, logrando integrar cada eslabén
en una red de colaboracion sistémica y de mejoramiento continuo.

Lo que no se puede medir, no se puede gestionar y lo que no se puede gestionar
no se puede mejorar, la importancia de la inclusion de métricas de mediciones de
desempeiio de la Supply Chain, como un factor clave en la identificacion de
oportunidades, mitigacion de riesgos, reduccion de costos y mejoramiento
continuo de las funciones generales de la compaiiia.

El objetivo de la gestion de la SCQM, es lograr la interaccion alineada de las
organizaciones, procesos Yy sistemas que encierra toda la generacion de valor,
desde el aprovisionamiento de materiales, gestiéon de proveedores, analisis de
costos, hasta el transporte, almacenamiento, pasando por la manufactura,
garantizando el suministro puntual de los productos, cumpliendo con los méas
elevados estandares de calidad, logrando una alta satisfaccion del cliente y siendo
constantes con la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Asi mismo la gestion de la cadena de suministro permite identificar las
operaciones y actividades sensibles de cambio que permiten generar una ventaja
competitiva, dado que a futuro la competitividad entre las organizaciones sera de
cadena de suministro, contra cadena de suministro, sera un factor determinante
para el margen de rentabilidad de las empresas.

La disponibilidad de los recursos, la confiabilidad, la administracion de la
informacion, el analisis de los datos, la interpretacion de los indicadores son
aspectos que si no se integran, lograr esa confianza tan necesaria a lo largo de la
cadena desde los proveedores, sera bastante complejo, un disefio estructurado de
Supply Chain, junto con una integrada base de datos, que permita un continuo
flujo de la informacion que aporte de manera individual a la consecucién de los
objetivos globales de la Supply Chain.

Segun (Chopra & Meindl, 2008) para lograr un ajuste estratégico, todos los
procesos y funciones que son parte de la cadena de valor de una compafiia con-
tribuyen al éxito o al fracaso de la misma, y no operan de manera aislada; ninguno
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puede asegurar el éxito de la cadena. Sin embargo, el fracaso de cualquiera de
ellos, puede llevar al mismo destino a toda la cadena. Tanto el éxito como el
fracaso de una compafia estan estrechamente unidos a las siguientes claves:

@ La estrategia competitiva y todas las estrategias funcionales deben ajustarse
para formar una estrategia total coordinada. Cada estrategia funcional debe
apoyar a otras y contribuir a que la compafia alcance la meta de su estrategia
competitiva.

® Las diferentes funciones de una compafiia deben estructurar en forma
apropiada sus procesos y recursos para que sean capaces de ejecutar estas
estrategias de manera exitosa.

Tanto el disefio de toda la cadena de suministro como la funcion que cumplird
cada etapa deben estar alineados para apoyar la estrategia de la cadena.

Figura 4. Supply Chain Management; Integracion y Gestion de Procesos de
Negocio Al otro lado de la cadena de suministro.

FLUJO DE INFORMACION

I

PROVEEDOR PROVEEDCR 4 CLIENTE

NIVEL 1 NIVEL 2 L A USUARIO
CLIENTE
FINAL

GESTION RELACION CLIENTE
e ———————————
GESTION RELACION PROVEEDOR
GESTION SERVICIO AL CLIENTE

GESTION DE LA DEMANDA

CUMPLIMIENTO DE LA ORDEN

GESTION FLUJO DE PRODUCCION

e ——————————————————————————————————eeeee e S O Pt A i Vet B A Y et

DESARROLLO DE PRODUCTO Y COMERCIALIZACION

GESTION RELACION PROVEEDOR

Fuente: Adaptado de Douglas M. Lambert, Martha C. Cooper y Janus D.Pagh.
Supply Chain Management: Implemantation Issues and Research Opportunities.
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1.2.4 Rendimiento para la gestibn de SCQM. La buena gestion de la Supply
Chain, permite a las organizaciones, la integracion e implementacién de procesos
gerenciales, tales como sistemas de Justo a tiempo (JIT), CRM, Lean, TQM,
SCOR, etc., que aportan de manera continua al mejoramiento y desarrollo de la
organizacion.

Se recomienda de manera preliminar, Lograr una medicion de rendimiento en
cuanto a:

® Costos:

El lenguaje universal de las organizaciones, y el foco central de los esfuerzos por
reducir su impacto de manera directa a la rentabilidad de las compaifiias, es de
vital importancia la implementacion de medidas de rendimiento de la Supply Chain
en cada uno de los aspectos que se concentran en cada uno de los eslabones en
cuestion de costos, que se pueden clasificar de la siguiente manera:

® Costo de Distribucion:

Considerando los costos de distribucion en los que incurre la compafia en
trasladar el producto desde la planta hasta el cliente final, pasando por los costos
de transporte, combustible, seguros, laborales, entre otros.

® Costo de Produccion:

Son los costos incurridos en la transformacion de los insumos y la materia prima
en el producto final, mano de obra, costos fijos, costos variables, costos indirectos
de fabricacion, capital y trabajo.

® Costo de Inventario:

Es el costo asociado con el almacenamiento de los elementos que componen el
producto, desde la materia prima, insumos, producto en proceso, hasta el
producto terminado, costos de espacio fisico, almacenamiento, impuestos,
seguros.

® Costo Total:

Se refiera a los gastos en los que incurre la compafia para la fabricacion de un
producto, la sumatoria de cada uno de los costos individuales, mano de obra,
operaciones, costos fijos, variables, distribucion, inventario, inversiones etc.

Una Optima gestion de la Supply Chain, permitiria a las organizaciones de manera
considerable la reduccion de los costos totales, de manera estructural se lograria
una reduccion en los costos variables e individuales de cada eslabon, una gestion
de inventarios mas rigurosa, reduccion en los tiempos de ciclo del producto,
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mantener relaciones sanas y duraderas con los proveedores repercute en una
posibilidad de disminuir costos en materia prima y transporte incidiendo de manera
directa en el total de los costos de la operacion general de la Supply Chain.

@® Calidad:

Entendida como la capacidad de percepcion del cliente en cuanto a que sus
expectativas sean cumplidas por el producto o servicio entregado, es otro de los
indicadores clave en cuanto a la medicion de desempefio de la Supply Chain, un
producto con alto estandares de calidad genera un mayor reconocimiento,
preferencia y posicionamiento contribuyendo al desarrollo de la organizacion.

Se consideran estratégicos los siguientes lineamientos y criterios de calidad en
cuanto al desempefio de la Supply Chain:

@ Valor del Producto:

En una organizacion orientada hacia el cumplimiento de las necesidades del
cliente y con un enfoque sistémico de superar las expectativas del mismo es
fundamental el conocimiento del valor del producto, es una medida de como el
producto logra satisfacer el mercado, la importancia de la retroalimentacion y flujo
de la informacién que recorre la Supply Chain.

® Relacién Comprador — Proveedor:

Como cualquier relacion en la vida, los proveedores y compradores interactian
mutuamente, esperando cada uno reciprocidad en cuanto a lo que cada uno da, la
gestion, evaluacion y seguimiento de la relacién con los proveedores, a través de
la Supply Chain genera relaciones basadas en principios de colaboracion logrando
aumentar los niveles de productividad.

La integracion de la calidad como medida evaluadora del desempefio de la Supply
Chain logra a su vez el peso relativo en la gestion de la calidad de cada uno de los
eslabones.

® Tiempo:

Se puede considerar como un factor determinante y medida de rendimiento de la
Supply Chain, sumando la totalidad de las actividades individuales a lo largo de la
cadena nos dara como resultado el tiempo total consumido.

® Plazo de entrega:

Este es considerado el tiempo en el que tarda el producto final en llegar a las
manos del cliente una vez se realiza el pedido, uno de los factores determinantes
en el nivel de satisfaccion del cliente, el cliente requiere el producto en un tiempo
determinado, basado en sus necesidades.
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® Trazabilidad de la orden:

Diversas operaciones transforman las materias primas en producto terminado, el
tiempo que recorre entre la orden y la ejecucion, por medio de la identificacion de
las operaciones, los procesos y el tiempo empleado en cada unio de ellos, permite
una completa gestion eficaz del tiempo y los recursos.

® Programacion:

Gestion integral de la disponibilidad de los recursos con el fin de maximizar la
productividad, reduccién de tiempos de espera, eliminacién de actividades que no
generan valor, mejora de flujo del tiempo a lo largo de la Supply Chain.

@ Flexibilidad:

La flexibilidad como la capacidad de adaptarse a los cambios, necesidades,
gustos y preferencias de los clientes, cambios en el mercado, incremento de la
competencia, la visualizacion de los movimientos a lo largo de la cadena de
manera anticipada al comportamiento de la demanda.

® Capacidad Instalada:

La capacidad de respuesta de los equipos con los recursos disponibles, en cuanto
a disefio, utilizacion, niveles de produccién y productividad.

® Entrega Flexible:

Capacidad de gestionar y programar las fechas de entrega, pleno conocimiento e
integracion de los tiempos de las actividades a lo largo de la cadena que permitan
entregas en el tiempo requerido por el cliente.

Las métricas anteriores sirven como guia, para la evaluacion del desempefio de la
Supply Chain, el pleno conocimiento de todos los procesos y cada una de las
actividades que intervienen en el desarrollo de la Supply Chain, varia una a una
dependiendo la industria en la cual se desea realizar la implementacion del
modelo , la gestion del flujo de la informacion, el producto y la retroalimentacion
son la clave fundamental para un 6ptimo desempefio de la Supply Chain, la
alineacion del modelo con las estrategias de la organizacion generaran un
mejoramiento continuo y una ventaja competitiva.
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1.3 Norma Internacional ISO 28000

Es en la actualidad el punto de referencia para la reduccién del riesgo y
especificacion para los sistemas de gestion de la seguridad dentro de la cadena
de suministro, convirtiéndose en un factor definitivo en la evaluacion de la
vulnerabilidad en los diferentes ambitos a los que se enfrenta las organizaciones
en la actualidad.

Nace de la necesidad de contrarrestar las consecuencias de de los actos
terroristas e incidentes que atentan contra la seguridad de la cadena de
suministro que de una u otra forma interrumpe el flujo natural, amenazando el de
desarrollo las organizaciones y crecimiento econdmico de los paises.

La norma se estructura sobre la base del ciclo de mejoramiento continuo PHVA

@ Planear: Establecer los objetivos y procesos necesarios para la consecucion
de los resultados.

Hacer: implementar los procesos.

Verificar: realizar seguimiento, la medicion de procesos y productos

Actuar: Tomar acciones para mejor de manera continua el desempefio de los
procesos.

(ONOXO)

De esta evaluacion se obtendré la informacion necesaria para:

Establecer los objetivos y las metas para la gestién de la seguridad.

Establecer los programas de gestidon de la seguridad.

La determinacién de los requisitos para el disefio, la especificacion y la
implantacion.

La identificacion de los recursos necesarios.

La identificacion de las necesidades de formacion y las habilidades.

El desarrollo de los controles operacionales.

El marco de trabajo para la gestién de los riesgos globales de la organizacion.

IONONONORENONONO;

1.3.1 Objetivos de la Norma ISO 28000:

@ Establecer, implantar y mejorar un sistema de gestion de la seguridad
® Asegurar la conformidad con la politica de gestion de seguridad establecida.
® Demostrar dicha conformidad ante terceros.

[26]



Obteniendo unos beneficios en la implementacion que garantizaran el control de
las operaciones, la optimizacion de los procesos , aportando valor a la
organizacion asegurando el cumplimiento de los requisitos exigidos.

1.4 GESTION DEL RIESGO

Es la asociacion de los conceptos de miedo, temor, peligro o pérdida, desde sus
origenes entendidos como la capacidad de atreverse a ejecutar una accion o
tomar una decision, que se deriva del latin Risicare, que significa atreverse, por
consiguiente es mas una eleccién que un resultado, que puede ser favorable o
adverso.

Segun la International Organization for Standarization (ISO), definié el riesgo
como: “Combinacion de la probabilidad de un evento y su consecuencia siempre y
cuando exista la posibilidad de perdidas”.

El estdindar ASNZ 4360, define el riesgo como: “La posibilidad de que ocurra un
acontecimiento que tenga un impacto en el alcance de los objetivos. El riesgo en
términos de una combinacion de un evento o circunstancia y su probabilidad”.

Es un término que ha venido evolucionando, sintetizando los conceptos anteriores
y estructurando la nueva norma ISO 31000, publicada en noviembre del afio 2009,
gue tiene como objetivo principal ayudar a las organizaciones a gestionar el riesgo
de manera efectiva, norma que define al Riesgo como: “El efecto de la
incertidumbre en los Objetivos”.

Esto se traduce en la capacidad de las organizaciones de conocer los riesgos,
anticiparse a los diferentes escenarios que se pudiesen presentar, visualizar las
diferentes consecuencias sobre las decisiones que se puedan tomar.

La norma provee a las organizaciones principios basicos y un proceso destinado a
gestionar cualquier tipo de riesgo sin importar su naturaleza, de una manera
sistematica, en donde se integre el proceso de la gestion del riesgo, con los
valores corporativos, la planeacién estratégica, politicas, cultura organizacional y
demas practicas para el 6ptimo desarrollo de la norma.

Junto a un enfoque dinamico y sistémico la norma se apalanca en tres elementos
claves para una efectiva gestion del riesgo:

1.4.1 Principios de la gestion del riesgo

® Crea Valor

® Esté integrada en los procesos de la organizacion
® Forma parte de la toma de decisiones

® Trata explicitamente la incertidumbre
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Es sistémica, estructurada y adecuada

Esta basada en la mejor informacién disponible
Esta hecha a medida

Tiene en cuenta factores humanos y culturales
Es transparente e inclusiva

Es dinamica, interactiva y sensible al cambio
Facilita la mejora continua de la organizacion

(ONONONORONOXKO,

1.4. 2. Marco de trabajo de la gestion del riesgo (FrameWork):

® Compromiso de la direccion
® Soporte

® Implementacion

@ Seguimiento y revision

® Mejora continua

1.4.3. Proceso de gestion del riesgo:

® Comunicacion y consulta

@ Contextualizacion

@ Identificar, analizar y evaluar
® Tratamiento y control

® Seguimiento y revision

Es una norma que fue disefiada para lograr gestionar el riesgo, mitigar el impacto
negativo y maximizar los beneficios en el logro de los objetivos, fomenta la
proactividad, vigilancia y control a su vez la generacion de conciencia en la que
todos y cada uno de los participes dentro de la organizacién son responsables del
riesgo.
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2. SECTOR FARMACEUTICO

El siguiente capitulo, da una breve resefia del sector farmacéutico en Colombia,
Su contexto y comportamiento en el mundo, es el sector industrial al que pertenece
la empresa que es caso de estudio.

2.1 ANTECEDENTES DEL SECTOR

El comportamiento de la industria farmacéutica Colombiana en los ultimos afios,
ha demostrado una tendencia creciente y dinamica en cuanto a la produccion,
inversion extranjera directa, exportaciones, generacion de empleo, entre otros
factores, evidenciando su importancia en el desarrollo econémico y social del pais.

El sector farmacéutico colombiano comenzé su desarrollo desde principios del
siglo XX, con el establecimiento de una industria farmacéutica extranjera,
creciendo por medio del uso de la infraestructura instalada por parte de compariias
extranjeras que trasladaban sus procesos productivos y vendian sus instalaciones
en el territorio Colombiano.

El nUmero de establecimientos de la industria farmacéutica ha sido relativamente
creciente en los Ultimos afios pasando de 130 laboratorios en el afio 2000 a 217
en el 2011, de igual forma la densidad empresarial presenta un comportamiento
similar indicando un crecimiento en el numero de laboratorios disponibles por
habitante. Ver Figura 5.

FIGURA 5. NUmero de Establecimientos:

208

Fuente: Dane (2014), Cifras de la Industria Farmaceéutica.

El sector farmacéutico toma cada vez mayor importancia el area hospitalaria,
constituyéndose como un area estratégica emergente debido a la concienciacion

[29]



de las entidades involucradas frente a las implicaciones resultantes de un buen
manejo del medicamento en todo el proceso de adquisicidon, suministro,
formulacion, la industria farmacéutica se caracteriza por ser intensiva en
investigacion y desarrollo, las necesidades por las cuales es necesario fortalecer
el sector farmacéutico industrial establecido.

Asegurar el acceso a medicamentos por parte de la poblacién, reduciendo los
fallos de mercado por falta de oferentes, disminuyendo la probabilidad de
incrementos injustificados en el precio de los medicamentos segun la
Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 1999) Asegurar la transferencia de
conocimiento y tecnologia a organizaciones de origen local. (Simango, 2000).

Los problemas relacionados con materias primas y gestion de materiales se
atribuyen a los proveedores, algunas razones encontradas son el incumplimiento
en acuerdos y entregas, la fluctuacion en la calidad de las materias primas y el
diferente origen de las mismas con diferencias significativas en la calidad entre
entrega y entrega. (Carvajal & Bolivar, 2005)

El sector farmacéutico en Colombia comprende la produccién de principios activos
(moléculas cuya accion en el organismo permiten la cura de una enfermedad),
productos medicinales y farmacéuticos, antibiéticos, vitaminas y provitaminas,
productos bioldgicos, excipientes (sustancias neutras que sirven de conductores
del principio activo) y medicamentos veterinarios (DNP, 2007).

En algunos casos el sector farmacéutico incluye, ademas, la produccién de
productos cosméticos, de aseo y limpieza, la Industria farmacéutica definitiva en la
salud vy el bienestar de la sociedad.

2.2 EL SECTOR FARMACEUTICO EN EL MUNDO

El mercado global farmacéutico presenta un comportamiento estable y creciente
en términos de ingresos generados, en este sentido para el afio 2008 se reporta
un total de $615.1 billones de délares, informe de (Datamonitor, 2008), aunque la
tasa de crecimiento ha presentado un ligero descenso del 2007 al 2008
reduciéndose en un 1%.

De acuerdo a la region, el mercado farmacéutico de las Américas cuenta con gran
parte del mercado global (51,9%), seguido por Europa con el 28,9% y Asia con el
19,2%, en este sentido los ingresos del Sector para las Américas en 2008
representan dos veces los ingresos en Europa, $319,2 billones de doélares y
$177,6 billones respectivamente. Sin embargo la velocidad de crecimiento anual
ha sido ligeramente mayor en Europa que en las Américas con un 4,4y 4,3%
respectivamente.

La existencia de productos en mercados internacionales indica una exposicion a
nuevos competidores. Esta situacidn revela un nivel de competitividad de los
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productos, permitido suplir las necesidades de clientes externos al pais de origen
de la organizacion.

En los paises en vias de desarrollo con mercados internos pequefios, se identifica
que las industrias locales de produccion de medicamentos, tienden a ser poco
competitivas frente a compafiias existentes en paises desarrollados o en paises
en vias de desarrollo con grandes mercados internos (Brasil, India, China, Sur

Africa), (Kaplan,& Laing, 2005).

Esta dificulta debe ser superada por medio de la exportacion a paises vecinos,
ampliando su mercado y favoreciendo el desarrollo de economias de escala,

(Ryan, 2004).
La orientacion exportadora aumenta la probabilidad de participar en redes de
innovacion. El que las empresas estén conectadas a circuitos de comercio

internacional, indica que se encuentran enfrentadas a mayor presion competitiva,;
lo cual exige mantenerse en la vanguardia respecto a precio, calidad y producto

Albis, (2006). Ver Figura 6.

FIGURA 6. Exportaciones totales de la industria farmacéutica Colombiana
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Fuente: Centro Virtual de Negocios — Datos hasta Diciembre 2013 (Citado por
Dane (2014), Cifras de la Industria Farmacéutica).

Se revisa de igual manera los principales paises a los cuales Colombia exporta en
el total de la industria farmacéutica. Ver Figura 7.
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Figura 7. Principales paises de destino de las exportaciones de la industria
farmacéutica
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Fuente: Centro Virtual de Negocios — Datos hasta Diciembre 2013 (Citado por
Dane (2014), Cifras de la Industria Farmacéutica).

Esta variable permite evaluar de manera directa la competitividad de la
organizacion, las fortalezas relacionadas con el proceso productivo, el proceso de
mercadeo y las exigencias que sobre ella existen respecto a las caracteristicas de
sus productos, fomentando la innovacién, el desarrollo y la presencia con los
productos que el mercado requiere. Esta Ultima caracteristica es especialmente
particular en el mercado farmacéutico, dado que la mayor presencia que hacen las
compafiias productoras de medicamentos, propias de paises en vias de desarrollo
es con medicamentos genéricos. La introduccion de medicamentos "nuevos” es
generalmente realizada por laboratorios farmacéuticos multinacionales originarios
de paises desarrollados.

3. PERFIL DE LA COMPANIA

La Empresa XYZ desarrolla, fabrica y vende productos farmacéuticos. Como una
compafiia global de asistencia médica con presencia en de 60 afios en el pais.

La Empresa XYZ pone a disposicion de la profesion médica mdultiples
descubrimientos en diversas areas, la calidad de sus productos y servicios,
altamente reconocida por el cuerpo médico, clientes y usuarios siendo esta la
prioridad absoluta de la organizacion.
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3.1 POLITICA DE CALIDAD

La Empresa XYZ estd comprometida en proveer productos, terapias y servicios
con los mas altos estandares, garantizando la efectividad del Sistema de Calidad
mediante:

El establecimiento de acuerdos de mutuo beneficio con nuestros clientes.
Logrando esos acuerdos y la satisfaccion de las necesidades de los usuarios.
Cumpliendo las regulaciones locales y corporativas.

Y llevando a cabo la mejora continua de los procesos organizacionales
Garantizar la satisfaccion y lealtad de nuestros clientes y usuarios.
Garantizar la calidad de los productos, terapias y servicios.

Promover y asegurar el mejoramiento continuo de los procesos.

Garantizar el desarrollo y satisfaccion de los empleados.

Asegurar el cumplimiento de la normatividad legal.

ONONONONONONONOXKO;

La Empresa XYZ desarrolla, fabrica y comercializa productos que salvan y
mantienen la vida de personas con enfermedades cronicas y agudas.

3.1.1 MANEJO DE PROVEEDORES

La Empresa XYZ manufactura por si mismo casi el 90 por ciento de sus productos,
para lo cual depende de una amplia red de proveedores a quienes considera como
extensiones de sus operaciones, la filosofia en torno a las relaciones éticas con
los proveedores, estandares globales de practicas comerciales para proveedores y
otras informaciones pertinentes para los proveedores.

El desarrollo de relaciones duraderas y de mutua cooperacion entre La Empresa
XYZ y sus proveedores clave es de extrema importancia. Nuestro enfoque
principal esta en los objetivos estratégicos y tacticos de ambas partes e incluye un
compromiso y participaciébn de alto nivel, objetivos conjuntos y comunicacion
honesta, abierta y oportuna. La Empresa XYZ promueve el trato justo y ético en
nuestras negociaciones con proveedores; por lo tanto, se espera que ellos
cumplan con las normas de ética y cumplimiento para proveedores de La Empresa
XYZ, las cuales incluyen:

Acceso y utilizacion de los dispositivos
Exactitud en los registros comerciales
Informacién confidencial

Privacidad de datos

Lineamientos de practicas para los empleados
Ambiente, salud y seguridad

Entretenimiento

Prohibicién de practicas corruptas
Competencia justa

ONONONONONONONOKO;
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® Cumplimiento comercial

® Ayudar a los proveedores a entender, crear e implementar los beneficios y
responsabilidades de un programa de ética y cumplimiento.

® Apoyar a nuestros proveedores con recursos adicionales para elaborar su
propio programa de ética y cumplimiento.

Compartir el compromiso de realizar negocios en congruencia con altos
estandares éticos continuard mejorando las relaciones de negocios entre la
Empresa XYZ y la red de proveedores.

4. DEFINICION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION
4.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde el afio 2013 se han presentado varios problemas de calidad con los
materiales que se suministran a la planta de manufactura de Empresa XYZ, el
70% de estos problemas solo se detectan durante el proceso de produccién, a
pesar de que existen controles de calidad durante el ingreso de los materiales; las
investigaciones de los eventos ocurridos durante la manufactura concluyen que las
causas son atribuibles al material.

Adicionalmente se ha detectado que existen defectos que son recurrentes, los

cuales impactan de manera negativa el suministro de la planta y la productividad
de la misma.

Figura 8. Reclamaciones a Proveedores por Calidad Durante el Afio 2013

8

(%]

e ;.

o
S 6 -

@

€ 5 -
©

s 4

v 37
©

o 27

gl_ L
20' T T T T T T |

A B C D E F G H I J
Proveedor

Fuente: Autores.
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Figura 9. Tipo de fallas Identificadas en los eventos de Calidad de los Proveedores

M Falla estructual
M Falla de desempefio
M Averia en transporte

¥ Falla de codificacion

M Falla estetica

Fuente: Autores.

De la figura 9 se observa que las fallas que se presentan que se presentan en los
materiales con mayor frecuencia son: falla estructural del material, falla de
desempeiio del material en el proceso productivo (comparado con un estado
validado) y fallas causadas por el transporte.

A continuacion se muestran los indicadores vigentes de desempefio de los
proveedores 10 proveedores del Pareto respecto a calidad y al proceso de
compra, generados durante los meses de Enero a Junio 2014, la calificacién de
cada meétrica va de 2 a 10, siendo 10 el mayor riesgo asociado y 2 el minimo
riesgo asociado a cada métrica. La evaluacién es el resultado de la calificacion de
diferentes elementos a los cuales el lider de cada proceso le otorga la calificacion
basado en su criterio y en los eventos sucedidos.
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Tabla 1. Indicadores de Desempeiio de Proveedores; Respecto a Calidad.

Reclamaciones Riesgo indice
(Efectividad (Ultima Oportunidad
planes) Auditoria) Calidad

Riesgo

Proveedor (yjtima Re-eval)

2

2 2 2 2,00
2 2 2 2,00
2 2 6 2,75
2 4 10 5,00
6 8 6 6,75
2 10 2 5,75
6 6 6 6,00
6 4 2 4,00

Fuente: Autores.

En la tabla 1 se observa el indice de calidad de los proveedores, este indice es el
resultado del promedio de la calificacion en los elementos de calidad:

® Riesgo asociado en la ultima re-evaluacion
® Efectividad en las ACP
@ Riesgo asociado a la tltima auditoria

Tabla 2. Indicadores de desempefio de proveedores- Compras.
indice

Oportunidad
Compras

Cantidad Oportunidad de Reaccion -

Proveedor " ;
recibida entrega a tiempo  Reclamos

IO TMMmMmooOm@>

NINININDININDINDINDIO

NINININININININ|
NINIEAINIEININDN|A

Fuente: Autores.

En la tabla 2 se observa el indice de compras de los proveedores, este indice es
el resultado del promedio de la calificacion en los elementos de compras:
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® Cantidad de material recibida en comparacion a la ordenada

® Tiempo de entrega del pedido en comparacion con el lead time estandar

® Gestidn efectiva de reclamaciones realizadas por Empresa XYZ al proveedor.
Tomando como resultado general un promedio de los indices de compras e indice
de calidad, los proveedores con riesgos mas altos son: A, E, F, G y H, teniendo
como elemento diferencial la calificacion de calidad, el indice de compras no
tienen grandes diferencias entre los proveedores a excepcion del proveedor A,
esto significa que la mayoria de los esfuerzos se debe realizar en mejorar la
calidad de los diferentes procesos en los que interviene el proveedor.

Se han realizado algunos acercamientos y trabajos conjuntos con los proveedores
mas criticos, sin embargo se ha detectado la necesidad de estructurar un plan
general para el desarrollo de proveedores con el fin de disminuir estos impactos
en el suministro y de encontrar alternativas preventivas a posibles problemas de
materiales.

Cada materia prima cuenta con su especificacion en la cual se determina el
muestreo que se realiza durante la recepcion e inspeccién de los materiales como
también las pruebas fisicoquimicas y de desempefio a las cuales son sometidos
antes de que sean aprobadas para su ingreso a la planta, aunque muchos de los
defectos son detectados en este proceso, en ocasiones se aprueban materiales
gue durante su uso en el proceso de manufactura presentan falla; por otra parte
cuando se realiza la devolucién de un material desde inspeccién se impacta el
suministro a la planta, por lo cual para algunos casos se debe aumentar el
inventario de seguridad, realizar re-muestreos entre otros.

TABLA No 3. Indicadores de desempefio de proveedores- Operacion.

indice de
Criticidad en la
Operacién

Riesgo de Impacto de uso Impacto
Suministro en produccién financiero

Proveedor

T I GTmmMmOoOOm>
NI™| DA [N|o|o|00|00
AINININVOoO|MO|O|N
oNAMNN O~ O

Fuente: Autores.
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5. OBJETIVOS DEL PROYECTO

5.1. OBJETIVO GENERAL

Realizar una propuesta de mejora basada en la gestion Supply Chain Quality
Management (SCQM), que permita identificar los proveedores criticos y las
actividades relacionadas con la gestion de materiales, que afectan de manera
directa, la seguridad y calidad de los medicamentos y a su vez construir una
estrategia de cooperacion con los proveedores con el fin de mejorar el proceso de
gestion de integracion de la cadena con enfoque sistémico.

5.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

@ Identificar y seleccionar parametros de la gestion Supply Chain Quality
Management (SCQM), aplicables para la Empresa XYZ.

® Establecer los proveedores objetivos de la propuesta de mejora.
@® Establecer criterios de evaluacion para los proveedores de la Empresa XYZ.

® Realizar la aplicacién de algunas tareas basicas de la propuesta a uno de los
proveedores criticos, con el objetivo de comprobar el alcance y su aplicabilidad
antes de desarrollar la propuesta de mejora final.

® Realizar una propuesta de mejora para los proveedores objetivo tomando
como referencia la informacion obtenida en la prueba piloto.

6. ALCANCE DEL TRABAJO DE GRADO

El proyecto plantea realizar una propuesta de mejora, aplicando la gestion Supply
Chain Quality Management (SCQM) teniendo en cuenta el comportamiento de los
proveedores y procesos internos de la Empresa XYZ.

Se espera que la presentacion de la propuesta de mejora, sea el punto de partida
para fortalecer las relaciones con proveedores en cuanto a procesos de calidad,
abastecimiento y control de compras.

La propuesta de mejora responde a un problema actual de la empresa y se busca
mitigar o reducir sustancialmente los problemas de calidad y suministro de los
proveedores criticos de material de empaque de la Empresa XYZ.
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La propuesta de mejora considera elementos de la Supply Chain Quality
Management que incluyen procesos adicionales en areas como compras, logistica
y planeacion.

Basado en el criterio de evaluacion planteada se selecciona el proveedor mas
critico, sobre el cual se realizara una prueba piloto del modelo aplicado de Supply
Chain Quality Management.

6.1. RESULTADOS ESPERADOS

Lograr establecer un diagnostico detallado acerca del comportamiento de cada
uno de los proveedores, su desempefio Yy relacion con la compafiia usando la
gestion de la Supply Chain Quality Management (SCQM).

Aplicacion los principios de la gestion Supply Chain Quality Management (SCQM)
para la construccién de la propuesta de mejora en la relacién con los proveedores
seleccionados.

Plantear un sistema de gestion, que permita un desarrollo de los proveedores con
la gestion Supply Chain Quality Management (SCQM) de manera controlada.

7. JUSTIFICACION

Es de vital importancia el aseguramiento de la calidad de todos y cada uno de los
dispositivos y medicamentos, durante cada una de las diferentes operaciones de
la cadena de abastecimiento, iniciando con la responsabilidad del disefio del
producto hasta su utilizacién, la organizacion debe tener en control todo el flujo del
proceso, involucrando a todos los agentes y usuarios de la cadena, asi como sus
operaciones de almacenamiento, transporte, entrega y distribucion, por tratarse de
un laboratorio farmacéutico, una compafia con un enfoque global del cuidado de
la salud, la responsabilidad que tiene la organizacion por entregar dispositivos con
estandares de calidad es muy alto dado la complejidad e importancia de su uso.

La implementacién de la gestion Supply Chain Quality Management (SCQM) dada
las nuevas tendencias e iniciativas empresariales, parte de un principio basico y
fundamental de responsabilidad, en establecer a través de la gestion estratégica,
pardmetros que nos permitan el mejoramiento de los procesos relacionados con
proveedores, el cual tendra un enfoque sistémico; la propuesta de mejora busca
mejorar o dar solucion a una problemética concreta con ciertos proveedores, que
ademas de responder al problema puntual ayude con las interacciones generales
del proceso.
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Una gran tendencia por el interés de la integracién de la Calidad con un enfoque
sistémico e integrado a la Supply Chain Management, que va de la mano, con un
cambio notable en cuanto a la competencia entre organizaciones, Segun
(Bowersox, Cloose & Cooper, 2002). “Hoy en dia la competencia ya no es entre
empresas, sino entre sus cadenas de abastecimiento. Las empresas que logren
configurar la mejor cadena de abastecimiento gozardn de sustanciales ventajas
competitivas”.

Mercados globalizados, surgimientos de economias emergentes, cambios en la
tecnologia, mayor interaccion y conectividad, ciclos de vida de productos cada vez
mas cortos, son factores que obligan a las organizaciones tengan tiempos de
respuesta mas cortos, una mayor flexibilidad y adaptabilidad, que se pueda
gestionar a través de la Supply Chain Quality Management, orientada
estratégicamente al cumplimiento de los objetivos, superacion de las expectativas
del cliente y generacion de valor.

El incremento de las no conformidades de insumos y materias primas, inciden de
manera directa en la linea de produccion representan unos altos costos en
reprocesos, desabastecimiento de productos y disminuyendo los indicadores de
productividad de la planta, no se genera valor en el proceso, ni tampoco una
ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

8. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
8.1 DESCRIPCION

La metodologia del trabajo estd compuesta por los siguientes puntos:

® Elementos del SCQM usados para el desarrollo del trabajo.

® Evaluacion y seleccion de proveedores mediante la gestion de SCQM.
® Seleccion de proveedores criticos

@ Seleccion de proveedor critico para analisis de los eventos.

® Plan piloto con proveedor critico.

® Desarrollo de propuesta de mejora.

8.

2 ELEMENTOS DEL SCQM USADOS.

El proceso de investigacion, inicia con la revision bibliografica acerca del Modelo
de Supply Chain Quality, se utilizaran bases de datos, libros y revistas cientificas
que nos seran Uutiles y proporcionan datos e informacion de primera mano.
Adicional se cuenta con la posibilidad de realizar una aproximacién sistemética de
la situacion de los proveedores actuales, donde se reuniran los conceptos
tedricos, la informacién que se tiene del desempefio de los proveedores a lo largo
del tiempo. Asi como las vivencias practicas basados en la ejecucion misma del
proceso a través de la investigacion descriptiva, se busca establecer los aspectos
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mas relevantes de la gestion Supply Chain Quality Management (SCQM) y su
aplicabilidad en el control y mejoramiento de desempefio de proveedores criticos
para la empresa XYZ.

8.2.1 Evaluacion general de proveedores
La evaluacion general de proveedores, se realiza a través de 2 indicadores:

® Indice de Operacion
@ Indice de Criticidad

En el indice de operacién tiene un componente de Calidad, el cual representa el
65% y un componente de compras que representa un 35%, estos porcentajes se
definieron asi teniendo en cuenta el sector donde se desarrolla el trabajo (sector
farmacéutico), adicionalmente la calidad es uno de los pilares estratégicos de la
empresa objetivo.

El indice de calidad estd compuesto por los siguientes elementos:

@ Riesgo de la ultima re-evaluacion del proveedor.

® Generacion de Accion Correctiva de Proveedores (ACP)
@ Efectividad de Accion Correctiva de Proveedores (ACP)
® Riesgo de la dltima auditoria realizada al proveedor.

El indice de compras est4 compuesto por los siguientes elementos:

® Cumplimiento en la cantidad ordenada.
® Cumplimiento en los tiempos de despacho
@ Efectividad de la reclamaciones financieras

Cada uno componentes del indice calidad y compras que conforman el indice de
operacion tiene una escala de 1 a 5, la calificacion se asigna de acuerdo a los
criterios de la Tabla 4.

El indice de operacion es un promedio de la calificacion del indice de calidad e
indice de compras
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Tabla 4. indice de operacion con respecto a calidad

INDICE DE OPERACION

INDICE CALIDAD
Bajo — Riesgos al
proceso que han
. . sido reducidos a un
Nivel de riesgo nivel por debajo del
del proveedor No se han No se han Calificacion del | e P !
; L criterio de
segun la dltima | presentados ACP | presentados ACP reporte de -

1 I _ ) : P aceptabilidad y que
re-evaluacion de | enlos ultimos 6 | inefectivos en los auditoria : no requieren
calidad : RIEGO meses tltimos 12 meses | RIEGO BAJO O requit

disposiciones
BAJO .
adicionales de
compensacion de
fallas.
No se han No se han
presentados presentados ACP Medio — Riesgos al
2 N/A ' ; N/A
SCAR en los inefectivos en los proceso que son
Ultimos 3 meses | Ultimos 6 meses aceptables pero se
Nivel de riesgo deben investigar
del proveedor Se presento 1 | Calificacién del | disposiciones
, L Se presento 1 ! : g
segun la dltima ACP inefectivo en reporte de adicionales de

3 - ACP en los e o .
re-evaluacion de Gltimos 3 meses los ultimos 6 auditoria compensacion de
calidad :RIEGO meses :RIEGO MEDIO | fallas.

MEDIO
Se presertaron 2 | SeBreseraror 2 B
4 N/A ACP en los en los ultimos 12 N/A por encim% del
dltimos 6 meses por €
meses criterio de
Nivel de riesgo aprobacion y tienen
del proveedor Se presenté mas Se presenté mas | Calificacion del | que ser reducidos a

5 segun la dltima de Ii ACP en los de 1 ACP reporte de través de

re-evaluacion de Gltimos 3 meses inefectivo en los auditoria : disposiciones de
calidad : Ultimos 3 meses | RIESGO ALTO | compensacion de
RIESGO ALTO fallas

Fuente: Autores.

*Accion correctiva de proveedores (ACP)
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Tabla 5. indice de operacion con respecto a compras.

INDICE DE OPERACION

INDICE DE

El 100% de la
cantidad del
material pedido
llega de acuerdo
ala orden

El 100% de las
entregas llegan de
acuerdo al tiempo
fijado en la orden

El 100% de las
reclamaciones
financieras (que
aplican) han sido
completadas en los
tiempos
establecidos

INDICE DE

COMPRAS OPERACION

Bajo — Riesgos al proceso que han

sido reducidos a un nivel por
debajo del criterio de aceptabilidad
y que no requieren disposiciones
adicionales de compensacién de
fallas.

El 95,0-99,9%
de la cantidad
del material
pedido llega de
acuerdo a la
orden

El 95,0-99,9% de
las entregas llegan
de acuerdo al
tiempo fijado en la
orden

El 95,0-99,9% de
las reclamaciones
financieras (que
aplican) han sido
completadas en los
tiempos
establecidos

El 90,0-94,9%
de la cantidad
del material
pedido llega de
acuerdo ala
orden

El 90,0-94,9% de
las entregas llegan
de acuerdo al
tiempo fijado en la
orden

El 90,0-94,9% de
las reclamaciones
financieras (que
aplican) han sido
completadas en los
tiempos
establecidos

Medio — Riesgos al proceso que
son aceptables pero se deben
investigar disposiciones adicionales
de compensacion de fallas.

El 85,0-89,9%
de la cantidad

El 85,0-89,9% de
las entregas llegan

El 85,0-89,9% de
las reclamaciones
financieras (que

del material . :
: de acuerdo al aplican) han sido
pedido llega de | .. "
tiempo fijado en la | completadas en los
acuerdo a la )
orden tiempos
orden .
establecidos
Menos del 85,0%
Menos del de las
0,
85,0% de la Menos del 85,0% reclamaciones
: de las entregas . .
cantidad del financieras (que

material pedido
llega de acuerdo
ala orden

llegan de acuerdo
al tiempo fijado en
la orden

aplican) han sido
completadas en los
tiempos
establecidos

Alto — Riesgos al proceso que
estan por encima del criterio de
aprobacion y tienen que ser
reducidos a través de disposiciones
de compensacion de fallas

Fuente: Autores.

El indice de criticidad esta compuesto por los siguientes elementos:

® Riesgo de Suministro
® Impacto de uso en produccion
® Impacto financiero
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Para realizar la evaluacion se procede de igual manera, cada uno de los
componentes tiene una escala de 1 a 5, la calificacion se asigna de acuerdo a los
criterios de las Tabla 5.

El indice de criticidad resulta de un promedio de la calificacion de sus
componentes.

Tabla 6. Indice de Criticidad.

INDICE DE CRITICIDAD

INDICE DE
CRITICIDAD
Menor — Riesgos
al proceso que
han sido
reducidos a un

Los materiales
suministrados por

El precio de la

El volumen de - .
materia prima

compra al
proveedor es
menor al 10 %
de su capacidad
de produccion

el proveedor se
usan en menos del
10% de los
productos
manufacturados

corresponde a
menos del 5%
del costo del
producto
terminado

nivel por debajo
del criterio de
aceptabilidad y
que no requieren
disposiciones
adicionales de
compensacion de
fallas.

El volumen de
compra esta ente
10,1 -15 % de la
capacidad de
produccion del
proveedor

Los materiales
suministrados por
el proveedor se
usan entre el 10,1-
20 % de los
productos
manufacturados

El precio de la
materia prima
corresponde
entre el 5,1-10%
del costo del
producto
terminado

Medio — Riesgos
al proceso que
son aceptables
pero se deben

El volumen de
compra esta
entre el 15,1-
20,0 % de la
capacidad de
produccion del
proveedor

Los materiales
suministrados por
el proveedor se
usan entre el 20,1-
30 % de los
productos
manufacturados

El precio de la
materia prima
corresponde
entre el 10,1-
15% del costo
del producto
terminado

investigar
disposiciones
adicionales de
compensacion de
fallas.

El volumen de
compra esta
entre el 20,1-
30,0 % de la
capacidad de
produccion del
proveedor

Los materiales
suministrados por
el proveedor se
usan entre el 30,1-
40 % de los
productos
manufacturados

El precio de la
materia prima
corresponde
entre el 15,1-
20% del costo
del producto
terminado

Mayor — Riesgos
al proceso que
estan por encima
del criterio de
aprobacion y

El volumen de
compra es mayor
al 30,0 % de la
capacidad de
produccion del
proveedor

Los materiales
suministrados por
el proveedor se
usan en mas del
40% de los
productos
manufacturados

El precio de la
materia prima
corresponde a
més del 20% del
costo del
producto
terminado

tienen que ser
reducidos a través
de disposiciones
de compensacion
de fallas

Fuente: Autores
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Una vez se tenga el indice de operacion e indice de criticidad de cada proveedor
se ubican los puntos resultantes en un plano, tomando como ejes a cada uno de
los indices, tal como se observa en la Figura 10.

Figura 10. Riesgo asociado a cada proveedor

INDICE DE CRITICIDAD

- ---

-
2 4 6 8 10
1 2 3 4 5

Fuente: Autores.

De esta manera se puede determinar el riesgo asociado a cada proveedor de
acuerdo a la Tabla 7.

Tabla 7. Riesgo Asociado a Proveedor.
Nivel de riesgo
(Operacion x
Criticidad)

Riesgo del Proveedor

Alto - Riesgos asociados al proveedor que exceden un criterio de
aceptabilidad y deben ser reducidos mediante medidas para
compensacion de fallas.

Intermedia — Los riesgos asociados al proveedor son aceptables,
4-10 pero se deberan investigar medidas adicionales para la
compensacion de fallas y deben ser evaluados

Menor - Riesgos asociados al proveedor que han sido reducidos
hasta un nivel inferior a un criterio de aceptabilidad y no
requieren la toma de medidas adicionales para la compensacion
de fallas.

1-3

Fuente: Autores.
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8.3 EVALUACION DE PROVEEDORES CRITICOS

Una vez evaluados los proveedores criticos, se califica cada uno de los eventos
que llevaron al proveedor a tener ese nivel de riesgo, para ello inicialmente se
realiza una linea de tiempo de los eventos de cada proveedor que afectaron la
Empresa XYZ desde el afio anterior para poder identificar tendencias.

Evalué el nimero de prioridad (Severidad x Ocurrencia) de acuerdo a los criterios
de las tablas 8 y 9.

Tabla 8. Rango de Severidad

SEVERIDAD

Descripcién de severidad por tipo de riesgo.

El efecto es mayor. El fallo impacta el proceso general y / o el producto.
Caracteristica potencial de seguridad.

El efecto es significante. El fallo impacta pasos posteriores del proceso.

El efecto es moderado. El fallo impacta el paso del proceso individual en
evaluacion.

El efecto es menor. El fallo degrada el proceso y/o es menor (cosmético,
rendimiento, etc.) interrupcion del proceso.

El efecto que no impacta el proceso.
Fuente: Autores.

Tabla 9. Criterios de Ocurrencia
CRITERIOS DE OCURRENCIA

Categoria | Cal. Criterios Cualitativos

La ocurrencia es frecuente. La falla puede ser casi una falla segura o una falla
constante.

Frecuente 5

Probable 4 La ocurrencia es probable. La falla puede ser una falla probable o
persistente.

La ocurrencia es ocasional. Las fallas se pueden presentar en procesos

Ocasional T o=
idénticos o similares.

La ocurrencia es remota. Las fallas pueden ser especificas a un proceso o a

Remota o
procesos similares.

La ocurrencia es improbable. Es posible que la ocurrencia de fallas sea nula
0 baja.

Improbable

Fuente: Autores
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Figura 11. Severidad y Ocurrencia

Severidad 5
2 3 4
Ocurrencia

Fuente: Autores.

Las acciones recomendadas deberan ser identificadas de acuerdo con la siguiente
tabla:

Tabla 10. Priorizacion De Acciones.

Numera de Priorizacion de Accién
Prioridad

(SXO)

Mayor - Riesgos de-disefio-que exceden un criterio de
aceptabilidad y deben ser reducidos mediante medidas para

compensacion de fallas.

Intermedia - Los riesgos de disefio son aceptables, pero se
4-10 deberan investigar* medidas adicionales para la compensacion
de fallas y deben ser evaluados.

Menor - Riesgos de disefio que han sido reducidos hasta un
1-3 nivel inferior a un criterio de aceptabilidad y no requieren la toma
de medidas adicionales para la compensacién de fallas.

Fuente: Autores.

Ahora se revisa y evalla la capacidad de deteccion del defecto, lo cual esta
relacionado con los controles que se tienen actualmente para mitigar el riesgo
asociado, el numero de prioridad debera ser reevaluado de acuerdo a los criterios

de deteccion descritos en la tablall.
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Tabla 11. Criterios de Detecciéon
CRITERIOS DE DETECCION

Categoria ; Criterios Cualitativos

Ninguna oportunidad de deteccién. Ninglin control actual de
procesos. No se puede detectar o no es analizada.

La oportunidad de deteccién es baja. La deteccién del modo de falla
esté basada en la medicion y la decision del operario.

La oportunidad de deteccion es moderada. La deteccion del modo
de falla esta basada en las mediciones o las decisiones tomadas por
el operario 0 en controles automatizados en las estaciones que
detectan las discrepancias y alertan al operario.

La oportunidad de deteccién es alta. El modo de falla es detectado
automaticamente a través de equipos de pruebas, accesorios, partes
o0 instrumentos. La deteccion puede impedir automaticamente que se
continle con el proceso.

Improbable

Baja

Moderada

La oportunidad de deteccién es casi segura. La deteccion puede
incluir métodos de prevencién de errores.

Fuente: Autores.
Tabla 12. Accion.

NUmero de
Prioridad
(SxOxD)

53-125

Alto — Riesgos al proceso que estan por encima del criterio de
aprobacion y tienen que ser reducidos a través de disposiciones de
compensacion de fallas.*

13-52 Medio — Riesgos al proceso que son aceptables pero se deben
investigar disposiciones adicionales de compensacion de fallas.
1-12 Bajo — Riesgos al proceso que han sido reducidos a un nivel por debajo

del criterio de aceptabilidad y que no requieren disposiciones adicionales
de compensacién de fallas.

Fuente: Autores.

Una vez identificados cuales son los problemas de cada proveedor y conociendo
cual deberia ser la prioridad que debemos manejar para cada uno, se comienza
con el proceso de analisis, investigacion de causa raiz y generacion de un plan de
accion.
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Se deber realizar un plan de trabajo conjunto con el proveedor para la fase de
investigacion de y mejora, a través de una serie de reuniones con las personas
responsables de cada area implicada, en las cuales de utiliza la metodologia

DMAIC, para el desarrollo del plan de mejora, las posibles herramientas a utilizar
en cada fase se describen en la figura 12.
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Figura 12. Ciclo DMAIC.
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La efectividad de las acciones es medida con la calificacion del proveedor después
la implementacion de las acciones correctivas, el nivel de riesgo debe disminuir,
en caso que esto no ocurra, es necesario replantear la investigacion de causa raiz
y la generacion de acciones correctivas.

Es importante analizar qué elementos tuvieron cambios y como estos cambios
influyen en la productividad real del proceso.

9. DESARROLLO DEL PROYECTO

El desarrollo del trabajo se muestra en la misma secuencia de la metodologia, el
cual contiene los siguientes puntos:

® Resultados de los elementos del SCQM usados para el desarrollo del trabajo.
® Resultados de la evaluacion y seleccion de proveedores mediante la gestion
de SCQM.

® Proveedores criticos de la empresa XYZ.

@ Analisis y seleccion de proveedor critico para analisis de los eventos.

® Plan piloto con proveedor critico seleccionado.

® Desarrollo de propuesta de mejora.

9.

1 Parametros de la gestion SCQM aplicables para La Empresa XYZ.

La gestion SCQM integra cada una de las actividades de la cadena quienes
participan como un sistema, con un enfoque de cooperacién a largo plazo, una
amplia comunicacion directa, intercambio de la informacién en tiempo real, gestién
compartida del riesgo, definicion clara de los objetivos, coordinacién integradora
como aliados estratégicos, sean estos pertenecientes a la organizacion o
externos llamese proveedores, transportadores, intermediarios, entre otros, en
consecuencia la oportunidad de coordinar de manera sistémica y estratégica la
funciones tradicionales de la organizacion, una colaboracion estrecha mejorando
los niveles de eficiencia que generen progreso en el desarrollo y la manera de
hacer negocios de manera continua.

Partiendo del proceso globalizado que se vive actualmente, desarrollos
tecnoldgicos, informéticos, niveles altos de competencia se vienen presentando
desarrollo importante en el manejo y estructura de las cadenas de abastecimiento,
la gestion de los recursos, una vision holistica de la cadena, que permita
respuestas rapidas y eficaces cumpliendo los objetivos de la SCQM; el producto
en el momento adecuado, disponible en el lugar adecuado, en las condiciones
adecuadas, al precio correcto, La gestion SCQM, va mucho mas alla del
desempenio individual de los participantes de la cadena, la sinergia entre estos, la
fortaleza colectiva, la suma de los esfuerzos colaborativos, beneficios mutuos y
objetivos comunes a lo largo de la cadena de manera sostenible.
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Las organizaciones dependen de la eficiencia de las cadenas de suministro dentro
del funcionamiento de las redes, para lograr entregar productos en Optimas
condiciones, y cumpliendo con los niveles de servicio, con tiempos de respuesta
mas cortos y mayor flexibilidad.

Existe cada vez una mayor atencion en la gestion global de la cadena de
suministro, vista como un enfoque estratégico e integral de la gestion de la
demanda, operaciones, compras, Yy logistica.

(Kuei & Madu, 2001), definen SCQM, con tres simples ecuaciones, en donde cada
ecuacion es representada por una letra, que conforma las siglas SCQM, la
definicion es la siguiente:

SC: Cadena de distribucion - produccion

Q = Satisfacer la demanda de mercado correctamente vy el logro de la satisfaccion
del cliente con rapidez, y de manera rentable

M = condiciones favorables y la mejora de la confianza de la calidad de la cadena
de suministro.

De esta ecuacion en la cual desean integrar de manera sistémica cada uno de los
pardmetros definidos, con el objetivo principal de lograr un mejora significativa en
la administracién de la cadena de suministro orientado hacia la calidad, otorgando
una ventaja competitiva, una estructurada relacion con el proveedor, estrategias
de participacion y colaboracién, apalancados en actividades y practicas como el
SRM (Supplier Relationship Management), concebido como un método integral,
para gestionar las relaciones con los proveedores actuales y potenciales, con el fin
de obtener un beneficio mutuo, constante y duradero, se logra capturar la
informacién que trascienden las interacciones de tal manera que se logra integrar
con todas y cada una de las funciones de la compafia, se pretende lograr alianzas
estratégicas con proveedores en donde cada una de las partes sera un agente
activo en los que se pudiese llegar a realizar programaciones y planeaciones
conjunta que se podrian traducir en beneficios tales como:

Disminucion de los niveles de inventario.

Disminucion en costos de mantenimiento del inventario.
Estandarizacion de la calidad y la cantidad de producto.
Reduccion de costos de control de calidad.

Reduccion de devoluciones por fallas en procesos.
Certeza de los plazos de entrega y recepcion.
Simplificacion de los flujos de comunicacion y negociacion.
Reduccion de costos financiero.

Integracién y colaboracion en los procesos.

(ONONONONONONONOXO]
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Tabla 13. Escalas multivariable de Supply Chain Quality Management

Variables Construccién

Liderazgo de gestién

Descripcion

proporciona al liderazgo necesario en condiciones
favorables para las habilidades relacionadas con
el trabajo TQ.

Entrenamiento

Habilidades relacionadas con el trabajo y los
conceptos TQC se enfatizan.

Producto / disefo del
Servicio

Considera el lado del disefio del ciclo del
producto. Se hace hincapié en las necesidades
del cliente y que requiere

Gestién de la calidad del

_ . proveedor
practicas Gestion de

El énfasis esta en la calidad, no en precio Utilice
soluciébn conjunta de problemas enfoque
sistémico.

Calidad La gestién por procesos

Métodos de mejora de procesos se utilizan para
garantizar procesos estables y capaces.

Datos sobre calidad de

Registros acerca del costo de la calidad, y otros

informes indicadores se mantienen para el analisis.
Relaciones con los Facultar a los empleados. La confianza en la
empleados conciencia y el esfuerzo de todos.

Relaciones con los clientes

Hace hincapié en la satisfaccion del cliente.

Aprendizaje Benchmarking

Benchmarking se utliza para mejorar el
rendimiento de la empresa.

Participacion de
proveedores - producto de
proveedores de disefio -
participacion - proyectos
Kaizen / talleres.

Participacion de
proveedores

Proveedores comunicarse Yy trabajar con la
empresa de disefio de nuevos productos
Proveedores comunicarse Yy trabajar con la

empresa en los proyectos y / o talleres de mejora
continua.

Los proveedores se seleccionan de seleccion
basado en su capacidad para satisfacer las
necesidades de la empresa.

Los proveedores son seleccionados en base a los
componentes de los costos de seleccion.

Nivel de satisfaccion

Elementos componentes incluyen la satisfaccion
del empleado y la satisfaccion del cliente.

Los resultados

Desempefio de la .
empresariales

organizacion

Elementos componentes incluyen la
productividad, el rendimiento de costos, la
rentabilidad, el crecimiento de las ventas, el
crecimiento de ingresos y cuota de mercado.

Fuente: Adaptado de Lin, Chow, Madu,

Kuei, Yu, 2004, A estructural equation
model of Supply Chain Quality Managment

and organizational performance,

international journal of production economics.
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9.2 Seleccion de proveedores Objetivo

Para determinar los proveedores objetivo, se realizd la evaluacion de los
proveedores con mayor numero de acciones correctivas de proveedores (ACP) y
con mayor variacion consumo de materiales que afectaron la operacion de
manufactura, para ello se toman los proveedores de las Figura 10 y 11. En la
figura 13 y 14 se puede observar el Pareto de ACPs y variacion consumo de los
proveedores durante el periodo Enero — Agosto 2014.

Figura 13. Pareto de ACP por proveedor Enero - Agosto 2014
5
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Fuente: Autores

Figura 14. Variacion Consumo Materiales (MM $) Enero - Agosto 2014”
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Fuente: Autores.
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Se realiza una evaluacion en términos de indice de Operacion e indice de Criticidad de acuerdo a los criterios
explicados en la metodologia, teniendo como base el comportamiento de los meses de Enero hasta Agosto 2014.
Se explica la calificacion de cada elemento para el proveedor A, el resto de proveedores fueron evaluados de
manera analoga.

La dltima re-
evaluacion  del
proveedor A fue El proveedor A tuvo El proveedor A tuvo
calificada de 3 ACPs entre Julio y 2 ACPs inefectivos
riesgo “alto” por Agosto 2014, por lo entre Julio y Agosto
lo tanto el riesgo tanto el  riesgo 2014, por lo tanto el
asociado es 5 asociado es 5 riesgo asociado es 5

Tabla 14. indice de Calidad

La dltima auditoria
del proveedor A
fue calificada de
riesgo “medio” por
lo tanto el riesgo
asociado es 3

INDICE DE: OPERACION

INDICE
CALIDAD

(631
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4
3
2
3
2
2
2
2
2
2

Fuente: Autores
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Tabla 15. indice de compras e indice de operacion.

El 93,8%
despachos del proveedor
A, contienen la cantidad
de material solicitada en la

de

El 94,5%
despachos del

A, se recibieron en el
tiempo estipulado, por lo

de los El de las
proveedor reclamaciones financieras
al proveedor A, fueron

completadas en el tiempo
estipulado, por lo tanto el

INDICE
COMPRAS

orden, por lo tanto el tanto el riesgo asociado
riesao asociado es 3 es3 riesao asociado es 4
INDICE DE OPERACION

A 3 3 v 4
B 1 2 4
C 2 3 3
D 2 2 1
E 1 3 4
F 3 2 2
H 2 2 1
I 2 2 2
J 1 1 2
K 1 1 3
L 1 1 1

Fuente: Autores
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Tabla 16. indice de criticidad

El Volumen de compra al
proveedor A, representa
el 17% de su capacidad
de producciéon para los
productos suministrados,
por lo tanto el riesgo
asociado es 3

Los materiales
suministrados  por el
proveedor A se usan en el
60% de los empaque de
los productos de la
empresa XYZ, lo tanto el
riesgo asociado es 5

Qsociado es5

/EI precio  de Ios\

materiales suministrados
por el proveedor A
corresponde en promedio
al 12 % del costo del
producto manufacturado,
lo tanto el riesgo

INDICE DE CRITICIDAD
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Fuente: Autores
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Figura 15. Matriz de riesgo de proveedores
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Fuente: Autores.

Los proveedores que estan en la zona de alto riesgo (zona roja) son aquellos que
se considera criticos, Los proveedores A y B obtuvieron el nivel de riesgo mas alto
16, seguidos de Cy D con 12.

La mayoria de los proveedores objetivo estan en zona de riesgo medio (amarilla),
el proveedor F con un nivel de riesgo 9, los proveedores G, E, H, | y J tienen un
nivel de riesgo 6 y el proveedor K con nivel de riesgo 4.

El proveedor L fue evaluado con nivel de riesgo bajo con calificacién 2.

Se toman como proveedores objetivos aquellos que fueron evaluados con nivel de
riego alto (Proveedores A, B, C y D), para los cuales se realiza una evaluacion
mas detallada de las causas de este nivel de riesgo.

9.2.1 Andlisis de proveedores Obijetivo.

Para la Empresa XYZ, la gestién de compras es una de las funciones claves para
el desarrollo del negocio, esta es una de las areas encargadas de determinar las
caracteristicas y condiciones de las empresas que proveeran los insumos, materia
prima, equipos, servicios entre otros con la calidad esperada, en las condiciones
requeridas y al precio pactado.

Para los proveedores A, B, C y D se realiza una linea de tiempo de los eventos de
gue han impactado de manera negativa la operacion desde el Enero 2013 hasta
Agosto 2014, para determinar el impacto de cada evento sobre la operacion; se
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evalla cada evento de acuerdo a su severidad y la ocurrencia teniendo en cuenta
los criterios descritos en la metodologia.

9.2.1.1 PROVEEDOR (A):

Empresa nacional de productos de polietileno con mas de 30 afios de existencia
en el mercado.

FILOSOFIA: Ser una empresa, que cumpla una funcion en el mejoramiento
econdmico y social del Pais, dentro de un marco ético y contribuyendo con la
proteccion del medio ambiente, fomentando el trabajo en equipo, manteniendo un
ambiente laboral que motive la participacion y el compromiso personal hacia la
calidad del desempefio y los resultados de la Empresa.

MISION: Somos una organizacion dedicada a la fabricaciéon de empaques que
responde rapidamente a las necesidades de los clientes entregando valor
agregado fundamentada en la calidad, la conservacion del medio ambiente, con
pasion por la innovacion, la creatividad, el aprendizaje y con los mejores retornos
técnicos, humanos y financieros.

VISION: Ser reconocidos por el mercado como la empresa mas confiable y la
mejor opcion en empaques flexibles que ofrezcan alta barrera, alta resolucion en
impresion y selles especiales.

Certificaciones: 1ISO 9001:2008
Productos suministrados: Bolsas y laminas de Polietileno.
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® EVENTOS DE CALIDAD PROVEEDOR (A)

Figura 16. Evento de Calidad del Proveedor (A)
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ROMPIMIENTO SELLOLATERAL ROMPIMIENTO SELLOTATERAL BOLSASIN PERFORACION

Fuente: Autores.
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Tabla 17. Defectos Proveedor A

DEFECTO SEVERIDAD | OCURRENCIA

Cuchillo en Bolsa 5 1
Doble perforacion en la parte inferior de 4 2 8
Bolsas sucias 5 2 10
Exceso de lamina en la bolsa 5 3 15
Rompimiento sello lateral 5 4 20
Extremos doblados en bolsa ° 3 L
Bolsas blogueadas 4 3 12
Impresion llegible 5 3 15
Rompimiento sello lateral 5 4 20
Rechazado el material Incoming (Bolsa

) i 5 3 15
sin perforacion)
Prense en el sello 5 4 20
Bolsa sin perforacion 5 3 15

Bolsas bloqueadas 4 3 12
Fuente: Autores.

Figura 17. indice criticidad Proveedor (A)

Severidad
Ocurrencia

- I

2 4 6 8 @ 10 @

1 2 3 4 5

Fuente: Autores

La mayoria de los eventos del proveedor A que impactaron la operacion de
manufactura tienen relacion con contaminacion del material, diferenciales de
tension en el rollo de lamina, con bolsa bloqueada y falta de perforacion en la
bolsa de equipos.
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El 78 % de los eventos del proveedor A tienen un alto nivel de riesgo sobre la
operacion, donde la mayoria (7 eventos) fueron evaluados con el nivel de
severidad mas alto. El 22% de los eventos fueron evaluados con riesgo medio.
Este proveedor no va a continuar suministrando materiales a la planta el proximo
afo, por la recurrencia en los eventos de calidad y la falta de efectividad de las
acciones correctivas, actualmente se esta calificando un nuevo proveedor por eso
a pesar de ser el proveedor con la calificacion mas critica no se tomara como
piloto.

9.2.1.2 PROVEEDOR (B):

Fundada en al afio de 1975, como respuesta a la necesidad de proteccion y
preservacion adecuada de productos de consumo masivo, durante su distribucion
y permanencia en el punto de venta.

Estos empaques se forman a partir de laminados fabricados con diferentes
materiales tales como aluminio, papel, polietileno, polipropileno biorientado y otros

Mercados:

® Alimentos

® Cuidado del hogar
® Cuidado personal
® Farmacéuticos

MISION:

Proveer soluciones innovadoras de empaque, que contribuyan al crecimiento
rentable de nuestros clientes en los segmentos que atendemos para los sectores
de la industria.

VISION:

Es una empresa en crecimiento rentable y sostenible, reconocido por su
contribucion al desarrollo de sus clientes, la practica de los valores y el
compromiso con el medio ambiente.

CERTIFICACIONES:

Calidad: ISO 9001

Seguridad y Salud Ocupacional: OSHAS 18000
Manejo Ambiental: ISO 14000

Productos suministrados: Laminas de Polietileno.
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® EVENTOS DE CALIDAD PROVEEDOR (B)

Figura 18. Evento de Calidad del Proveedor (B)

ROLLOS CON EMBOBINADO
INADECUADOY CABELLOEN ROJO

INSECTOSY CABELLOS EN LAMINA
ROLLOCON BAJO CALIBRE LAMINACON ADHESIVO AL REVES ROLLOS MANCHAS BLANCAS
INSECTO LAMINADO

¢ & 5] L @ e L4 P
14

250113 260213 2603413 2504-1) 260543 254613 2607413 2608413  2508-13 26410413 2611413 25-12.13 2501 250214 25-03-14 250414 2605.14 25.06-14 2507-14

BOLSAS SIN LA IMPRESION DE LA

(o
ESPECIFICACION/ DEFECTOS DE DELAMINACION Y PROBLEMAS DE
LAMINACION TENSION
INSECTO LAMINADO
INSECTC LAMINADO, DEFECTOS INSECTOS EN LA LAMINA

DE LAMINACION POR TENSION

Fuente: Autores.

[63]



Tabla 18. Severidad, ocurrencia y probabilidad de evento para el proveedor (B)

DEFECTO SEVERIDAD OCURRENCIA

Rollos con embobinado inadecuado y
cabello en rojo

Insecto laminado 5 4 20
Bolsas sin la impresion de la

especificacion / Defectos de 4 4 16
laminacion

Rollo con bajo calibre 3 3 9
Insecto laminado, defectos de

laminacion por tension € N 20
lamina con adhesivo al revés 4 2 8
Insecto Laminado 5 4 20
Rollos manchas blancas 3 2 6
Insectos en la lamina 5 4 20
Insectos y cabellos en lamina 5 4 20
Delaminacion y problemas de tension 4 3 12

Fuente: Autores

Figura 19. indice criticidad Proveedor (B)

Severidad
Ocurrencia

.
: - | T BHA

: oo [HIKEIINEEE
2 4 6@ 8 @ 10
1 2 3 4 5

w

Fuente: Autores.
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La mayoria de los eventos del proveedor B que impactaron la operacion de
manufactura tienen relacion con insectos laminados, con diferencia de tension en
los rollos, con material mal embalado y manchas en la lamina lo cual genera
reproceso e inspecciones adicionales al producto terminado que fue fabricado con
el material donde se encontré el defecto, se generan ineficiencias y costos
adicionales por la inspeccion.

El 70 % de los eventos del proveedor B tienen un alto nivel de riesgo sobre la
operacion, donde la mayoria (5 eventos) fueron evaluados con el nivel de
severidad mas alto, por lo tanto los esfuerzos iniciales de trabajo con el proveedor
se deben enfocar en la solucion de estos eventos. El 30% de los eventos fueron
evaluados con riesgo medio.

9.2.1.3. PROVEEDOR (C):

Somos una empresa integral especializada |en la producciéon y el desarrollo de
empaques flexibles, ofrecemos un servicio completo y garantizado que se
caracteriza por la calidad de cada uno de nuestros productos; ya que en todas las
fases del proceso contamos con el total empefio y disposicion de nuestro factor
humano y equipo técnico.

En el mercado desde el afio 1985, con el objeto social de producir y comercializar
empaques flexibles, contamos con mas de 100 empleados altamente calificados
gue son dirigidos por un experimentado grupo de profesionales especializados en
todas las areas.

MISION: Satisfacer las necesidades de nuestros clientes, respecto a la utilizacion
de empaques flexibles para presentar su producto final en éptimas condiciones.

VISION: Lograr que nuestra empresa tenga un excelente posicionamiento en el
mercado de los empaques flexibles, debido a la calidad de nuestros productos y a
sus caracteristicas innovadoras, obtenidas con estricto perfeccionamiento y control
de calidad.

Producto: Funda y etiquetas
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® EVENTOS DE CALIDAD PROVEEDOR (C)

Figura 20. Evento de Calidad del Proveedor (C)

ANCHOFUERA DE
ESPECIFICACION ETIQUTASROTAS

DECOLORACIONETIQUETA
ROLLOSPOR FUERA DE
ESPECIFICACION

FUNDASE ABREENLOS
LATERALES

00143 80243 390343 00443 310543 00643 LT3 310643 300843 | 31043 301143 34243 D144 280244 310344 00444 310544

DOBLEZEN LA FUNDA OCASIONA FUNDASE ABREEN LOS LAFUNDA SE ABRE CON
RUPTURA LATERALES FACILIDADEN LOS LADOS

LATERALES

TEXTOCORRIDO

Fuente: Autores.
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Tabla 19. Severidad, ocurrencia y probabilidad de evento para el proveedor (C)

_

Ancho fuera de especificacion

Doblez en la funda ocasiona ruptura 4 3 12
Rollos por fuera de especificacion

: . 4 2 8
(dimensional)
Funda se abre en los laterales 4 3 12
Decoloracion etiqueta 3 2 6
Texto Corrido 5 2 10
Funda se abre en los laterales 4 3 12
La funda se abre con facilidad en los lados

4 3 12

laterales
Etiquetas rotas 4 2 8

Fuente: Autores.

Severidad
Ocurrencia
; o I
4 - [ e e

2 4 6@ 289 10 @
1 2 3 4 5

Figura 21. indice Criticidad Proveedor (C)
Fuente: Autores.

La mayoria de los eventos del proveedor C que impactaron la operacién de
manufactura tienen relacion con los parametros de tension, resistencia del material
y color en las etiquetas, lo cual produce paradas durante los ajustes en la linea y
cambio de rollos de material generando ineficiencia en el proceso de empaque.

El 56 % de los eventos del proveedor C tienen un alto nivel de riesgo (12) sobre la
operacion, por lo tanto los esfuerzos iniciales de trabajo con el proveedor se deben
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enfocar en la solucion de estos eventos. El 46% de los eventos fueron evaluados
con riesgo medio.

9.2.1.4. PROVEEDOR (D):

Es una empresa colombiana con mas de 45 afos, ofrece productos
manufacturados en areas blancas y la aplicacion de altas tecnologias en la
fabricacion de moldes, empaques y partes plasticas.

CERTIFICACIONES

ISO 9001:
Producto: Botellas pasticas
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® EVENTOS DE CALIDAD PROVEEDOR (D)

Figura 22. Evento de Calidad del Proveedor (D)

FUGAEN LA BOQUILLADELA
GARRAFA CON FUGA GARRAFA
FUGAEN EL CUELLODELA FUGAEN EL CUELLODELA
GARRAFA GARRAFA

@ @ @ @ =] £ & @
-14

260413 250513 26406-13 2640713 2608413 260813 26-1013  26-11-13  26-12-13 260114 260214 2603-14 2604-14 260514 260814 260714 260814

FUGAEN EL CUELLODE LA
GARRAFA
FUGAEN EL CUELLO DE LA
GARRAFA
FUGAEN EL CUELLODE LA FUGAEN EL CUELLODE LA
GARRAFA GARRAFA

Fuente: Autores.
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Tabla 20. Severidad, ocurrencia y probabilidad de evento para el proveedor (D)

I ) N

Rebaba en las garrafas

Garrafa con fuga 5 4 20

Fuga en el cuello de la garrafa 5 4 20
Fuga en el cuello de la garrafa 5 4 20
Fuga en el cuello de la garrafa 5 4 20
Fuga en la boquilla de la garrafa 5 4 20
Fuga en el cuello de la garrafa 5 4 20
Fuga en el cuello de la garrafa 5 4 20
Fuga en el cuello de la garrafa 5 4 20
Deformacion de la garrafa 4 3 12

Fuente: Autores.

Figura 23. indice Criticidad Proveedor (D)

Severidad
Ocurrencia
A D OO [
- O N

-~
o0

W
ea]

Fuente: Autores.

La mayoria de los eventos del proveedor D que impactaron la operacién de
manufactura tienen relacion con la rebaba en la garrafa, fuga en el cuello del
envase y hundimiento de las paredes de la garrafa.

Todos los eventos del proveedor D tienen un alto nivel de riesgo sobre la
operacion, donde la mayoria (8 eventos) fueron evaluados con el nivel de
severidad mas alto, por lo tanto los esfuerzos iniciales de trabajo con el proveedor
se deben enfocar en la solucion de estos eventos.
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9.3 ANALISIS INTERNO DEL PROCESO DE MATERIALES

En el afio 2014 se han presentado un 38 de ACP’s relacionados a proveedores de
materia prima que afectan significativamente la produccion y generan reclamos de
cliente.

70 % de los ACP’s estan relacionados con problemas de materias primas
detectados en la planta, los materiales son aprobados de acuerdo a sus
especificaciones.

Se comenz6 realizando un mapeo de causas del proceso global de
gerenciamiento de proveedores con la intensién de que el analisis sea sistémico y
asi encontrar la causa raiz contemplando los procesos internos y también aquellos
gue dependen de los proveedores, para que el plan de accién sea robusto.

De acuerdo al andlisis anterior y la evaluacion realizada a los proveedores
objetivos, se genera un plan de accién conjunto con cada proveedor de acuerdo a
su evaluacion.

[71]



Figura 24 Mapa de causas eventos de Calidad proveedores

A

~El proceso de negociacion y seleccion no incluye un criterio objetivo
relcionado con 13 capacidac del procezo en terminoz de calidad,

Falla en cortrol e : :
Seleccion deficents requisitosce |, Euizten slguna: diferendia ente [z informacion cel scuerdo de
*m seleccion de Caiidad ylos criterios de sceptacion del material
proveeedores

~Las auditorias pars sprobacion ce proveedores no inciuyen planes de
trabsjo conjunto con loz proveedores para el dezarrollo de
herramientas de calidad

Fillsenl sy
RAAY Controles Inzpeccion vizual y ~Loz inzumos o tienen un procadimiento extandar de aprobacion.

Loz eventos de calidad que se detectan n planta extan relacionadoz con materizles que
/ cumplieron o criterios ce parobacion de materiz primas.
oy Para el cazo de premuestraz, puedn eniztirfactores adicionaimes que infuyan en el evnt
S e = aen de calidad del material que noes controfar con &) analizis e una premuestra
Aprobacion de Materizs St & aterial que no ez posidle aprem
con [z especicacion 3
aprobacion
:Posiiuausas Dezempeno ariable. Alta variabifdad de 22 _ )
delmaterislen  fo caracterizticas del | | -No hay informacion financiera de loz costos de no Cafidad para eventos
Dw produccion material relscionadoz con materias primas.

Fuente: Autores.
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Para la creacion y analisis de mapa de causas se realizaron varias reuniones con
las éareas de compras, logistica, planeacion, calidad de proveedores vy
manufactura.

Se determind que aunque la variabilidad en los parametros de calidad de los
materiales es una condicion natural de los procesos industriales se deben
implementar los controles suficientes para la deteccion efectiva de resultados
fuera de especificacién en la recepcion de materiales y no durante el proceso
productivo, mientras paralelamente se realiza un trabajo conjunto con el proveedor
para la eliminacion de la fuente de variacion o falla.

De acuerdo con el analisis los ACP’s relacionados con materias primas son
generados por:

® Los niveles de aprobacion de materiales no corresponde al nivel de calidad del
proveedor.

® En el proceso de creacion y aprobacién de proveedores no contempla como
requerimiento el analisis de capacidad de proceso Cp y Cpk.

® Los insumos que afectan la calidad del producto no tiene un procedimiento
estandar de aprobacién y acuerdo de Calidad.

® No hay un proceso estandarizado para garantizar la efectividad de las acciones
de los proveedores.

De acuerdo al analisis interno se realizo el siguiente plan de accion para
complementar la estrategia de mejoramiento con la relacion con los proveedores.

Tabla 21. Plan de accién de andlisis interno

RESPONSABLE
©)

Plan de Accién Status Fecha

Incluir una revision de capacidad de proceso Cp y
Cpk como criterio para definir proveedores alternos 30-Dic-14

y/o desarrollo de los proveedores cuando aplique.
Calidad

Proveedores y | Verificar el sistema de envié de especificaciones de
Compras materiales a los proveedores.

Revisar si los acuerdos de Calidad con
proveedores criticos cumplen con los 30-Nov-14
requerimientos actuales.

Determinar el nivel de muestreo requerido de
acuerdo a la variabilidad de las propiedades criticas 30-Dic-14
del material y del valor requerido en el proceso.

30-Oct-14

Calidad de
Materiales
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Tabla 21. Plan de accion de andlisis interno (Continuacion)

Calidad Establecer el proceso que garantice la
Proveedores y |implementacién de las acciones de mitigacién de 30-Nov-14
Materiales Riesgo en incoming y compras.
. Establecer un plan de trabajo para definir los
Calidad . o .
. parametros criticos de materiales que se deben .
Materiales y . ; ) 30-Dic-14
e controlar en incoming para garantizar un
Validaciones N
desempefio adecuado en el proceso.
Proponer un método informéatico para calcular el
Finanzas impacto financiero de la No Calidad de materias 30-Jun-15
primas.
Generar un plan de acompafiamiento a los
proveedores locales para implementar 30-Nov-14

Calidad de herramientas de calidad

proveedores | Generar un proceso para el soporte con otras
plantas para la efectividad de acciones de los 30-Nov-14
proveedores internacionales.

9.4 DESARROLLO DE PLAN DE ACCION PROVEEDOR PILOTO

Para el desarrollo de un plan de accion conjunto se eligié al proveedor B, ya que
de acuerdo a la evaluacion de proveedores, tanto el proveedor A como el B
fueron evaluados con nivel de riesgo mas alto, con una calificacion de 16, sin
embargo se definié que el proveedor A no va a continuar suministrando materiales
a partir el 2015, debido a que los riesgos asociados a este proveedor son altos en
varios elementos y no se encontraron condiciones apropiadas para el desarrollo
de una estrategia de mejora basada en la colaboracion.

Adicionalmente el 70 % de los eventos del proveedor B tienen un alto nivel de
riesgo sobre la operacion.

Después de realizar una reunion con el equipo de operaciones y la gerencia del
proveedor B en donde se revisé el desempefio del proveedor desde el2013 hasta
Agosto 2014, se tom6 como base la evaluacion global de proveedores y también
el andlisis de los eventos presentado en la seccién anterior.
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Acta de la reunién y fecha de compromisos.

l. PARTICIPANTES :
Tabla 22. Participantes Reunion.

| Empresa XYZ Proveedor B
Gerente Operaciones de Calidad Gerente General
Supervisor Calidad Proveedores Gerente de Manufactura
Gerente Manufactura Jefe de Calidad

Gerente de Compras
Gerente de planeacion
x | Director de Planta
Fuente: Autores.

XXX

XXX X[ X

. AGENDA:

Discutir los siguientes puntos:

a. Analizar los eventos de Calidad que se han generado con la Garrafa desde el
afo 2013 a la fecha.

b. Realizar un plan de trabajo conjunto para mitigar los riesgos asociados al
proceso y disminuir la recurrencia de eventos de calidad.

Il DISCUSION:

Se discutieron los siguientes puntos:

a. Determinar la causa raiz de los problemas de Calidad en la Garrafa (Rebaba,
Stress Cracking, deformacion Garrafa).

b. Realizar una validacién del proceso de manufactura de la Garrafa con
acompafamiento de Empresa XYZ.

c. Evaluar métodos de control en proceso que aseguren el nivel de calidad
adecuado.

IV. ACCIONES:
Para Observara las Acciones Ver Tabla No 23.
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Tabla 23. Acciones

Diagnéstico
del molde y
Garrafa

Validacion

proceso
manufactura

y
Estandarizar

item

Andlisis microgréfico, levantar
plano completo del molde

Responsable

Proveedor B

Fecha
Asignacion
Septiembre 2

Fecha
Objetivo
Septiembre 17

Fecha
Completd
Septiembre 15

Recoleccion de botellas con
fallas, botellas con liquido

Empresa XYZ

Septiembre 2

Septiembre 8

Septiembre 8

Analisis de fracturas
presentadas hasta ahora

Proveedor B

Septiembre 2

Septiembre 17

Septiembre 17

Enviar informacién de ACP’s
Reclamos de cliente con ciudad
de origen

Empresa XYZ

Septiembre 2

Septiembre 17

Septiembre 17

Documentar parametros
criticos de proceso en formato.

Proveedor B

Septiembre 2

Septiembre 3
Septiembre 22

Septiembre 3
Septiembre 22

Revisar variaciones parametros
de proceso.

Empresa XYZ
/ Proveedor B

Septiembre 2

Septiembre 19

Septiembre 17

Definir en el protocolo de
validacion

Empresa XYZ
/ Proveedor B

Septiembre 2

Septiembre 19

Septiembre 17

Capacitacién de sensibilizacion
al personal de manufactura

Empresa XYZ
/Proveedor B

Septiembre 2

Septiembre 19

Septiembre 19

Personal de Empresa XYZ
revise equipo de control de
calidad de producto terminado.

Empresa XYZ
/Proveedor B

Septiembre 2

Septiembre 12

Septiembre 13

Realizar la validacién del
proceso de manufactura de
Garrafa con acompafiamiento
de Empresa XYZ

Empresa XYZ
/Proveedor B

Septiembre 2

Septiembre 22
Septiembre 26

Septiembre 22
Septiembre 26

Estandarizar el proceso de
manufactura de Garrafa de
acuerdo a los resultados de la
validacién

Proveedor B

Septiembre 2

Septiembre 30

Septiembre 30

Instalar maquilas de rebabado
automatico para cada cavidad.

Proveedor B

Septiembre 2

Septiembre 22

Septiembre 22

Fuente: Autores.
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9.5. VERIFICACION DE LA EFECTIVIDAD DEL PLAN DE ACCION PILOTO.

Teniendo en cuenta el alcance del proyecto y el tiempo para su desarrollo se
determiné como criterio de efectividad una vez se completen las tereas propuestas
en el plan de mejora debe existir una reduccion del numero de eventos de calidad
relacionados con materiales suministrados por el proveedor B en el mes de
Setiembre 2014.

Como criterio de efectividad del piloto se espera una disminucion del nimero de
lotes de materiales del proveedor B involucrados en eventos de calidad, una vez
se cumpla el plan de accion propuesto.

Figura 25. Numero de lotes MP del Proveedor (B) Enero — Septiembre 2014.

= # Lotes MP con problemas de calidad
- - - Lineal (# Lotes MP con problemas de calidad)

l

Cantidad de lotes
o [ N w
B ] -q —-— e e . ..

&2 5\)0 50

Q/Q

Mes del afio 2014

Fuente: Autores.
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10. PROPUESTA

La propuesta de mejora estd conformada por 5 fases, la fase | parte de una
evaluacion del estado actual, en la fase Il se analiza la gestion de la SCQM
relacionada con la estrategia de abastecimiento, el modelo de negocio y el modelo
operacional, en la fase Ill se describe la evaluacion y seleccion de proveedores de
acuerdo a los resultados de las fases anteriores, en la fase IV se incluye las
caracteristicas de negociacion que se requieren para asegurar la integracion de
forma estratégica y en la fase V esta contemplado el control y seguimiento de los
proveedores. La estrategia se resume en la Figura 26.

Figura 26. Estrategia de relacion con proveedores SCQM.

GESTION RELACION CON PROVEEDORES

_FLuJo o INFORMACION

p

FLUJO PRODUCTO
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ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
Q - <
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GESTION SUPPLY CHAIN QUALITY MANAGEMENT E

PROVEEDORES

EVALUACION Y SELECCION DE PROVEEDORES

GENERACION DE VALOR
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SEGUIMIENTO Y CONTROL A E

Fuente: Autores.
10.1 Fase |. Estado Actual.

Esta fase contempla un analisis interno de la compafiia, con la participacion de los
lideres de la organizacién para realizar un analisis de los objetivos estratégicos de
la empresa, los recursos y proyecciones con el propésito de tener claridad del
entorno de la empresa y los factores que influyen sobre el mercado, el sector y el
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modelo de negocio, los elementos para la evaluacion interna que deben
considerarse son:

Obijetivos estratégicos

Capacidad instalada de la compafiia

Recursos humanos

Recursos de informacion

Recursos financieros

Gestidn de compra y demanda

Validaciones de procesos

Requerimientos de calidad de materiales y servicios

(ONONONONONONONO,

Adicionalmente se contempla un andlisis externo en donde se consideran
aspectos como:

® Entorno econdémico del sector

® Regulaciones aplicables

® Tendencias del mercado objetivo

® Competencia

® Riesgos en las cadenas de suministro.

Los resultados de este analisis deben concluir con un panorama de necesidades
internas y el contexto econdémico, legal y de mercado en el cual estan los
proveedores oferentes.

10.2 Fase |l Estrategia de gestion SCQM.

Esta fase contempla un andlisis de la gestién de abastecimiento, el modelo de
negocio y el modelo de operaciones.

Para realizar estos analisis es necesario incluir a los lideres de las areas
operativas de Calidad, Compras, Logistica, Planeacion, Manufactura, Finanzas,
Marketing, 1&D y Ventas para asegurar que la evaluacion de los elementos tenga
un contexto sistémico, se recomienda generar un cronograma de reuniones
periodicas para incluir por secciones cada uno de los elementos que conforman la
estrategia de gestion SCQM.

El analisis de la gestién de abastecimiento se realiza de acuerdo a los siguientes
aspectos:

® Politicas de inventario
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@ Proveedores alternos

® Caracteristica de las cadenas de suministro

® Gestidn de calidad en las cadenas de suministro
@ Estrategia Logistica

Figura 27. Estrategia de abastecimiento

PROCESO ESTRATEGICO

Control [

Distribucion

Pagos

PROCESO APOYO

Fuente. Autores
El andlisis del modelo de negocio debe considerar aspectos como:

Modelo de produccién

Relacion con clientes

Estructura de costos

Segmento de mercado objetivo
Canales de distribucién

Relacion Compras / Proveedores

(ONONONONONOC;

El analisis del modelo Operacional debe considerar aspectos como:

Capacidad de produccién

Interaccion de las operaciones

Flujo de materiales e informacién en las operaciones
Control de las Operaciones

Eficiencia de las operaciones

Gestién de indicadores

[ONMONONONONO,
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® Estructura de costos
@ Alineacion Operaciones — Marketing — Ventas
@ Investigacion y desarrollo.

Como resultado de la fase Il se debe tener las necesidades de la compafia en
términos de materia, sus requisitos de calidad, costos y servicio que permitan un
desarrollo 6ptimo de las operaciones, que ofrezcan la confianza necesaria para el
cumplimiento de las especificaciones de calidad, ayude a mejorar el flujo de
materiales e informacion a lo largo de toda la cadena de valor.

10.3 Fase lll Evaluacién y Seleccién de Proveedores.

Para la evaluacion y seleccion de los proveedores se propone una matriz de
riesgo que contiene varios de los elementos que tienen un efecto significativo
sobre el desempefio del proveedor entre los que se encuentran elementos
relacionados con:

I. Comercial / Legal

II. Econémico /Financiero
lll. Tecnologia

I\V. Operacional

V. Politica

VI. Controles de Gestion
VII. Recursos Humanos
VIII. Eventos Naturales
IX. EHS /Medio ambiente

(ONONONONONONONONOC,

Cada uno de los elementos se califican de 1 a 5 de acuerdo a los criterios
descritos riesgo, en el Anexo A se propone una matriz para documentar el nivel
de riesgo de cada elemento asociado y los criterios para la evaluacion.

10.4 Fase IV Negociacion.

Es un proceso de comunicacion bidireccional entre personas, que representan los
intereses de cada una de las compafias involucradas, que busca de manera
conjunta la toma de decisiones, para lograr acuerdos de beneficio mutuo, la
propuesta de mejora que fue basada en la gestion SCQM, se enfatiza en el tipo de
negociacion integradora, que se caracteriza por permitir a ambas partes
negociadoras alcanzar sus objetivos, compartir las metas a alcanzar, de tal forma
gue se obtenga un mayor compromiso y cooperaciéon, se debe enfocar todos los
esfuerzos en las similitudes e intereses comunes mas que en las diferencias,
comprometerse de manera integral.
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Para poder generar el acuerdo de negociacion e implementacion de manera
colaborativa se plante6 lo siguiente:

(OB ONONONOXO,

Se Identifica el Problema.

Se Define

Identificar Criterios de evaluacion.

Seleccion del Proveedor

Plantear el Problema: Se debe plantear con una intencién de aprendizaje de
manera neutral y de retroalimentacion

Comprender las necesidades: Se expone de manera abierta los objetivos
reales de cada una de las partes, asi como las necesidades y motivacion por
las cuales se desea fortalecer la relacion.

Propuesta de Crear un Flujo Constante de informacién: Basados en la
confianza de una comunicacion clara, comprensible, veraz, personalizada, y en
tiempo real.

Se puede lograr una negociacion integradora en la medida en que cada una de las
partes tenga la capacidad suficiente para entender el enfoque de satisfacer las
necesidades e intereses mutuos de manera colaborativa, por ejemplo el acuerdo
estructurado como inicio de la reingenieria del proceso de relacion con el
proveedor (B), que permiti6 una prueba piloto basados en el modelo de gestion
Supply Chain Quality Management (SCQM), en el que ambas partes acordaron
una relacion de crecimiento mutuo y colaboracion en el largo pazo.

Figura 28. Fundamentos de Negociacion

Aumento de Valor Para
Empresa XYZ

Declaracion

\de un Valor

Aumento de Valor Para
Proveedor

Fuente: Adaptado de Lewicki. R, Saunders. D & Barry. B. fundamentos de
negociacion, Capitulo 3 La estrategia y las tacticas de la negociacion integradora,
Quinta edicién, Mc Graw Hill, traducido de: Essentials of negotiation, (2008).
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“La relacion entre crear y declarar un valor se presenta de manera grafica, es
importante que los procesos para crear un valor ocurran antes de los que sirven
para declarar un valor por dos razones:

1. Los procesos para crear un valor son eficaces cuando se hacen en colaboracion
sin concentrarse en quien obtiene que.

2. La declaraciéon de un valor implica procesos de concertacion distributiva que
deben introducirse con cuidado en una negociacion integradora por que pueden
dafar la relacion y descarrilar el avance”. (Lewicki. R, Saunders. D & Barry. B,
2008, p 62)

10.5 Control y Seguimiento.

En control y seguimiento de los proveedores existentes se realizara de acuerdo a
la metodologia presentada en la seccién 8.

10.6 Consideraciones para la implementacion exitosa de gestion SCQM.

La gestibn de SCQM integra cada una de las actividades de la cadena quienes
participan como un sistema, con un enfoque de cooperaciéon a largo plazo, una
amplia comunicacion directa, intercambio de la informacion en tiempo real, gestion
compartida del riesgo, definicion clara de los objetivos, coordinacién integradora
como aliados estratégicos, sean estos pertenecientes a la organizacion o
externos llamese proveedores, transportadores, intermediarios, entre otros, en
consecuencia la oportunidad de coordinar de manera sistémica y estratégica la
funciones tradicionales de la organizacion, una colaboracion estrecha mejorando
los niveles de eficiencia que generen progreso en el desarrollo y la manera de
hacer negocios de manera continua.

Partiendo del proceso globalizado que se vive actualmente, desarrollos
tecnoldgicos, informaticos, niveles altos de competencia se vienen presentando
desarrollo importante en el manejo y estructura de las cadenas de abastecimiento,
la gestibn de los recursos, una vision holistica de la cadena, que permita
respuestas rapidas y eficaces cumpliendo los objetivos de la SCQM.

El producto en el momento adecuado, disponible en el lugar adecuado, en las
condiciones adecuadas, al precio correcto, el modelo SCQM va mucho mas alla
del alcance del desempefio individual de los participantes de la cadena, la sinergia
entre esto, la fortaleza colectiva, la suma de los esfuerzos colaborativos,
beneficios mutuos y objetivos comunes a lo largo de la cadena de manera
sostenible.
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La posibilidad de lograr una implementacion del modelo se puede basar en la
gestion individual y a su vez la integracion colectiva de los siguientes elementos:

10.6.1. Disefio de la Cadena:

Este es uno de los retos mas grande a los que se enfrentan las organizaciones en
la actualidad un disefio eficiente y confiable, el pleno conocimiento de las
actividades y operaciones requeridas para el desarrollo del producto, comprension
de las necesidades de los clientes, comportamiento del mercado y demanda,
apoyados en este panorama mucho mas amplio se centran todos los esfuerzos
por el disefio estratégico de la cadena.

10.6.2 Cooperacion (Colaboracion):

Un aspecto intrinseco de la sociedad humana y del comportamiento
organizacional que comprende todos los participantes en el desarrollo de la Supply
Chain, un esfuerzo evidente de cada parte involucrada con el fin de lograr una
colaboracién estratégica, que puede incidir de manera positiva en el rendimiento
de la cadena, eliminacién de las barreras funcionales, una integracion sistémica,
que abarca la flexibilidad y agilidad de respuestas, aseguramiento del
abastecimiento, gestion del riesgo compartido, administracion de conflictos,
sincronizacion de actividades, administracion de la informacion, adecuacion e
implementacion de tecnologias, desarrollo de una relacién colaborativa a largo
plazo que se fundamenta en los siguientes aspectos:

® Confianza:

La presuncidén de la capacidad de lograr los objetivos de manera individual, y
aportar de manera positiva y colectiva al logro de la consecucién de los objetivos
comunes, un reconocimiento a la honestidad e integridad, el proceso de
conocimiento y cumplimiento de acuerdos honestos y equilibrados.

® Compromiso:

Una caracteristica del ser humano que denota una declaracién de principios,
responsabilidad y acuerdo mutuo entre cada uno de los participantes, con un
objetivo claramente definido, una alianza estratégica integrada, se consolida el
funcionamiento del entendimiento, la confianza, la lealtad, el respeto y la
confidencialidad en una relacién que aporta valor y genera satisfaccion.

® Comunicacion:

El manejo efectivo de la informacion, mayor acceso a la informacion requiere a su
vez un mayor control en la seguridad, la disponibilidad para cada uno de los
participes, en el momento que sea requerida y que sean capaces de interpretar,
analizar y tomar las decisiones con el flujo de la informacion como el canal que
apalanca la planeacion estratégica para la relacion.

Cabe aclarar que no se requiere el mismo nivel de relacion con todos y cada uno
de los proveedores, a medida que disminuya la complejidad e importancia del
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producto, la naturaleza de la relacion dependera unica y exclusivamente de la
importancia y el impacto en el producto final o prestacion del servicio.

Con respecto a la colaboracion entre los proveedores y aliados estratégicos se
debera contar con procesos eficaces y eficientes que permitan mejorar el
desempeiio de las organizaciones, la necesidad de establecer relaciones
duraderas y sostenibles en el largo plazo, la interdependencia resalta las
interaccién con un mayor grado de colaboracion y de mutuo beneficio, las cuales a
través de acciones conjuntas y una sinergia evolutiva que llevaran a mejorar la
satisfaccion de los clientes siendo mas competitivas afrontando los retos del
entorno en la actualidad.

10.6.3. Gestion de Calidad
La satisfaccion del cliente como enfoque organizacional, la capacidad de producir
bajo estandares y procesos en control, un enfoque de calidad estructurado.

@ Politica de calidad:

Establecer y anunciar la politica de calidad, objetivos y responsabilidad, lograr
determinar la responsabilidad de la calidad asi como los objetivos de costos
relacionados con la calidad.

@ Calidad:

Determinar las caracteristicas de calidad definir exactamente lo que el  cliente
espera, poder Establecer planes de inspeccion y pruebas de planificacion para
los planes de gestién de la calidad.

@ El control de calidad:

Proporcionar técnicas de calidad, capitalizar los conocimientos técnicos, preparar
y llevar a cabo los informes de calidad, llevar a cabo las auditorias y pruebas de
control e inspeccion.

® Aseguramiento de la Calidad:
Mantener la documentacion relacionada con los procesos y productos, asi como

desarrollar, establecer y mantener el manual de calidad.

® Mejoramiento de la calidad:
Elaboracion, control y seguimiento a los planes de accion.
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10.6.4. Integracién (Alineacion) (Sincronizacion):

Se procura que el enfoque y los procesos se realicen de manera inter funcional
desde cada uno de los diferentes &mbitos derivando de los niveles de integracion
con los clientes, integracion interna, integracion con proveedores, integracion y
estructuracion en la planeacion, integracién en las relaciones vy la capacidad
apropiando la gestion SCQM, para integrar procesos internos , apoyado en los
requerimientos y necesidades de los clientes , los procesos relacionado con los
proveedores, alineacion de las operaciones configuradas en los principios de
dependencia y colaboracién, desarrollo y mantenimiento de los sistemas de
indicadores de desempefio, guias y métricas que regulen el comportamiento y el
desemperio de la cadena.

10.6.5. Flexibilidad y Capacidad de Respuesta (Agilidad):

Tanto flexibilidad como capacidad de respuesta son dos elementos claves en la
integracion de la gestion Supply Chain Quality Management (SCQM), la
instantaneidad de la informacion y velocidad con la que corre los proceso a través
de las organizaciones conlleva a una respuesta estructurada por parte de las
empresas, estar preparadas para identificar y reaccionar rapidamente ante
posibles cambios del mercado, variaciones de demanda, comportamiento de los
consumidores entre oros posibles factores externos que pudiesen afectar el
desarrollo del negocio, es por eso que se busca la integracién con el &nimo de
fortalecer la capacidad de respuesta en tiempo real, apalancados de una
estructura de costos flexible, socios estratégicos orientados hacia una produccion
de manera mas eficiente.

10.6.6. Valor de Innovacion

La empresa tradicional, debe evolucionar de manera constante si desea
sostenerse en el tiempo, dado los constantes cambios en los entornos
econdémicos, los elevados niveles de incertidumbre que generan brechas
significativas en la planeacién y cumplimiento de la demanda, es por eso que
nuevas estrategias que generan valor a través de la innovacién estan a la orden
del dia como una ventaja competitiva.

La tendencia global apunta hacia una operatividad mas integrada, gestion
mediante SCQM, permitira fusionar la cadena de valor con socios estratégicos en
un entorno operativo de red interrelacionada y colaborativa, la manera idonea
como debe de enfrentar las organizaciones estos tiempos modernos de cambio,
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radica en la capacidad de transformar la manera de hacer negocios como proceso
innovador y competitivo.

El modelo de la propuesta se resume en la grafica 29.

Figura 29. Modelo Propuesto SCQM en empresa XYZ

MAGNOSTICO
PROVEEDORES
CRITICOS

VERIFICACION
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ETAPAS GESTION SUPPLY CHAIN QUALITY MANAGEMENT
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GESTION DEMANDA
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DESARROl LO DE PRODUCTO COMERCIALIZACION DE PRODUCTO

GESY!ON DEVOLUCIONES
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y
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indicadores de
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Fuente: Autores.
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11. RECOMENDACIONES

Las organizaciones en la actualidad se enfrentan a un desafio bastante complejo,
acerca de qué estrategias implementar de manera acertada, sabiendo que la
formulacion de la estrategia por si sola no es garantia de éxito, una alineada
implementacion involucra a todas las personas y sus funciones de la compaiiia,
desde la direccién lograr liderar los elementos esenciales de este proceso,
Planeacion, apropiacion, implementacion y control, convertir acciones en
resultados para cumplir las necesidades y exigencias de un mercado cada vez
mas competitivo.

Para poder obtener una cadena de abastecimiento de clase mundial y eficiente
las organizaciones tienen que empezar a hacer las cosas de la manera correcta,
aunque se apalanque en metodologias y herramientas que puedan facilitar la toma
de decisiones, modelos que simulan los posibles escenarios a los cuales se
enfrentara, no tendran éxito sin el pleno conocimiento y criterios basados en el
comportamiento de la demanda y el mercado en general.

Se pretenden cambios como por arte de magia, tan solo con chasquear los dedos
gueremos ver resultados inmediatos, la paciencia se convierte en el mejor aliado
de las organizaciones que desean la implementacion de estrategias, la paciencia
es dinamica por que va a acompafada de una gestion integral capaz de permear
todos los niveles de la organizacién alineando los objetivos estratégicos globales
de la compafiia con los de la cadena de abastecimiento que vayan en la misma
direccion y tras las mismas metas.

A medida que se va estimulando las etapas de administracion y sincronizacion de
los objetivos, se acrecienta el desafio que consiste en: mientras mas se profundiza
en la Cadena de Abastecimiento, se va entendiendo que; para la gestion de
Supply Chain Quality Management (SCQM), no existen soluciones generalizadas.

La Estructura de planeacion apropiacion, implementacion y control, a través de los
multiples socios de la cadena de abastecimiento, como componentes claves e
influyentes en el desarrollo de la cadena de abastecimiento que de manera
alineados con la Cultura organizacional y filosofia de negocio, con una completa
disposicion de la plataforma tecnolégica a su vez la ejecucion de procesos por
medio de métodos organizacionales, que generan Flujo de informacién, producto y
servicios, de manera integrada y sistémica generando valor a lo largo y ancho de
la cadena.

Las organizaciones han tomado conciencia de que hay que actuar diferente, salir
de la caja, la limitacion de enfocarse solo en las acciones internas tiende a
evolucionar entendiendo que no solo estas repercuten en desempeiio general de
la compafiia, es por eso que se espera eliminar las barreras y establecer una red
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colaborativa con cada uno de los actores asi como sus funciones, el flujo continuo
de materiales, productos e informacién circula de manera bidireccional unos
incrementos significativos en cuanto a productividad, competitividad y rentabilidad
cumplimiento de los objetivos.
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12. CONCLUSIONES

El éxito de la implementacion y el desempefio que permitieron a la gestion Supply
Chain Quality Management, identificar los proveedores criticos y las actividades
relacionadas con la gestibn de materiales sistémicamente, brindando una
herramienta afectiva para controlar el riesgo relacionado con proveedores, lograr
un enfoque de cooperacion a largo plazo, una amplia comunicacién directa,
intercambio de la informacion en tiempo real, gestion compartida del riesgo,
definicion clara de los objetivos y coordinacién integradora, constituirse en un
driver generador potencial de ventajas competitivas, en donde las funciones
integradas en procesos orientados a la satisfaccion del cliente, evolucionan a lo
largo de distintos escenarios de la gestion de Supply Chain Quality Management,
basado en las siguientes Fases:

1. Andlisis estado actual de la Organizacién Interno / Externo, 2. La Gestion
efectiva de la administracion de la Cadena de Abastecimiento, 3. Evaluacion y
Seleccion de Proveedores, 4. Negociacion, 5. Control y Seguimiento.

@ La clarificacion estratégica de la empresa y la implementacién colaborativa de
planes de accion para mejorar la productividad y reducir el riesgo en las
operaciones a lo largo de la Supply Chain son elementos de la gestion de
SCQM que aplican a la Empresa XYZ como base para una propuesta de
mejora en la relacion con los proveedores de material de empaque.

® Los proveedores objetivos, se definieron de acuerdo a una evaluacion del
numero de ACP’s y la variacion consumo de materiales que afectaron la
operacion de manufactura durante el periodo Enero — Septiembre 2014. Los
proveedores seleccionados fueron A, B, C,D, E, F, G, H, 1,y J.

® Se generaron criterios para cada uno de los elementos del indice de operacion,
indice de criticidad, evaluacién de eventos de calidad y la matriz de seleccion
de proveedores para garantizar mayor objetividad en la evaluacion.

® EI desarrollo del plan piloto con el proveedor B mostré una reduccion del
ndamero de eventos de calidad relacionados con materiales suministrados por
el proveedor un mes después de la implementacién de las tareas planeadas en
conjunto con el proveedor.

® Se desarrolld una propuesta de mejora para la relacion con proveedores de
material de empaque en la Empresa XYZ , que contempla una evaluacion del
estado actual, un analisis de gestion de la SCQM relacionada con la estrategia
de abastecimiento, el modelo de negocio, el modelo operacional, describe la
evaluacion y seleccion de proveedores de acuerdo a criterios objetivos, incluye
las caracteristicas de negociacibn que se requieren para asegurar la
integracion de forma estratégica y el control de los proveedores existentes.
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ANEXO A.

MATRIZ DE ANALISIS DE RIESGO ELABORADO POR:
PROVEEDOR: MATERIAL/SERVICIO: FECHA:

Calificar
Describir problema Calificar probabilidad Prioridad de Accién
Area de riesgo potencial, impacto y | consecuencia de Riesgo Correctiva/ Responsable
consecuencia (1 a5)* ocurrencia (D+E)* Preventiva
(1ab5)*

EEl Comentarios

compromiso

I. COMERCIAL / LEGAL
Fraude
Alineacién de intereses conjuntos

Situacion competitiva (proveedor Unico,
validado, miltiple)

Situacion constitutiva (independiente,
afiliada, etc)

Cumplimiento legal (Regulatorio, local
,internacional)

Espionaje comercial
Incumplimiento de contrato
Cumplimiento de estatutos

1. ECONOMICO /FINANCIERO
Estabilidad regional/global
Estabilidad financiera
Delegacion de poderes

Flujo de caja

Nivel de endeudamiento
Inversiones a futuro

Relacién cuentas por cobrar/Cuentas por
pagar

Fluctuaciones cambiarias

Banca-rota

Apropiacién indebida de fondos
Inestabilidad bursatil

Ill. TECNOLOGIA

Comercio electrénico

Infraestructura
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Seguridad de la informacién

Innovacion

Obsolescencia

IV. OPERACIONAL

Produccioén (Capacidad, Procesos)

Calidad (Capacidad de proceso Cp y Cpk)

Validacién de procesos

Entrega (Nacional, Importacion)

Desarrollo de nuevos productos

Desarrollo y validacién de proveedores

Actividades tercerizadas (outsourcing)

Seguridad del personal

Servicio al cliente (Operacion, Soporte,
Asesoramiento, etc.)

V. POLITICA

Ambiente politico (nacional e
internacional)

Medios de comunicacién

Actividad terrorista

Percepcion de la comunidad

Responsabilidad social

VI. CONTROLES DE GESTION

Administracién inadecuada de proyectos

Cumplimiento de procedimientos y
politicas

Programas de mejora continua (Lean,
I1SO, KPlIs, etc)

Uso inapropiado de recursos

Mala administracion

VIl. RECURSOS HUMANOS

Rotacion de personal

Practicas laborales

Ambiente laboral

Problemas laborales

Entrenamiento de personal

Administracion del desempefio
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VIII. EVENTOS NATURALES

Terremoto/Maremoto

Tormentas

Inundaciones

Incendios

IX. OH&S /Medio ambiente/Accesos a
discapacitados

Medidas de seguridad adecuadas

Administraciéon pobre de OH&S

Instalaciones y/o equipos inadecuados

Contaminacién del ambiente interno
(ruido, polvo, iluminacién, etc.)

Contaminacién del medio ambiente
externo

Fuente Autores
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