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RESUMEN EJECUTIVO.-

2

El mundo empresarial plantea cada vez mas retos a los nuevos gerentes, quienes deben 

proveerse de las habilidades necesarias para manejar eficientemente los recursos 

estrategicos, que podrian marcar la diferencia entre su exito y su fracaso.

Posterior a la entrega del presente caso, se plantea la posibilidad de recibir un feed-back 

del efecto causado en los estudiantes de Administracion de Operaciones u otras materias 

en que se lo ensaye, para que el mismo sea pulido o reorientado en la medida de lo 

necesario, para que sirva como una herramienta docente eficaz, complementaria al 

discurso o catedra magistral.

Los inventarios y su correcto manejo, son elementos estrategicos por excelencia. El 

tema: ’’ALUGLASS, UN CASO EMPRESARIAL DE ACTUAL1DAD” propuesto 

como Tesis de Grado dentro del Programa de Magister en Administracion de Empresas 

de la XII Promocion, bajo la modalidad de Casos, pretende brindar a los estudiantes de 

la ESPAE la posibilidad de analizar varios problemas al interior de una empresa 

importadora y comercializadora de planchas de vidrio, los cuales pueden enfocarse desde 

la optica de varias disciplinas: Administracion de Operaciones (manejo de inventarios), 

Direccion de Ventas, Sistemas de Informacion Gerencial y Administracion de Empresas, 

para lo cual aparecen varios actores gerentes en el caso: el comercial, el de sistemas, el 

financiero, el de operaciones y el administrador general, quienes plantean sus posturas 

dentro de la narracion, creando la expectativa de soluciones propias de la gestion de 

estas gerencias.

Las ventas de Aluglass se afectaron y produjeron perdidas en la participacion del 

mercado y presumiblemente de competitividad de la empresa. Se concluye el caso 

planteando varias incognitas a a ser analizadas, promoviendo se ensayen las respuestas 

en un enfoque global de la empresa , descifrando los problemas y su importancia en la 

gestion de Aluglass.
La metodologia a utilizar es la de Investigacion de Casos tipo descriptiva, recreando 

situaciones y opiniones de los actores de la empresa y presentando los anexos adecuados 

para el analisis y propuesta de soluciones.
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INDICE.-
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3.- Desarrolle un esquema del plan de temas del 
subcapitulos?

4 - Cuales van a ser los objetivos pedagogicos de este caso? Que podrian aprender los 
estudiantes?

9. “ALUGLASS: Un Caso Empresarial de actualidad”: Cuerpo del Caso.
9.1 Uso docente
9.2 Uso del estudiante.

8 - Escriba el parrafo final del caso.

PROPUESTA PARA LA ELABORACION DE UN CASO DE DISCUSION 
PARA INVESTIGACION EMPRESARIAL: ALUGLASS 

(USO DOCENTE).

5 - Cual cree usted que sera el proceso de discusion: Los grandes bloques de temas que 
secuencialmente se daran en clase ?. Cuales seran las controversias o puntos de 
analisis que se presentaran?

6.- Escriba las preguntas principales y de refuerzo, en las cuales se centrara cada etapa 
del proceso de discusion. ^Cuales seran algunas de las posibles respuestas a esas 
preguntas?

7 - Escriba ahora el primer parrafo del caso, y un esquema del resto de la introduccion.-

l.-Describa brevemente el caso. b) Tiene acceso a todas las fuentes de informacion9 
c) Por que le parece interesante la experiencia?.

2 - a) Piense en la secuencia de temas del curso o cursos en el cual se utilizaria este caso. 
b) Donde estaria localizado este caso dentro del curso9 Por que?

caso. Cuales van a ser los capitulos y
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PLANTEAMIENTO DEL CASO

perdidas de

4

El Sr. Raul Viteri, empresario comercializador de planchas de vidrio para obras 
arquitectonicas, muebleria, decoracion y marqueteria, ha concluido el ejercicio 
economico del ano 1.995, y encuentra que el perjuicio economico presumiblemente por 
mal manejo de los inventarios es cada dia mayor. Esto le ha traido 
competitividad en el mercado y mala calidad de atencion a los clientes.

El acceso a fuentes de informacion para la elaboracion del caso existen y estan a 
disposicion.

3.- Desarrolle un esquema del plan de temas del caso. Cuales van a ser los capitulos 
y subcapitulos?

2.- a) Piense en la secuencia de temas del curso o cursos en el cual se utilizaria este 
caso. b) Donde estaria localizado este caso dentro del curso? Por que?

La experiencia de escribir este caso me parece interesante porque contribuira al analisis 
por parte del estudiante de varios problemas que se dan frecuentemente al interior de una 
empresa tipo familiar ecuatoriana, despertando el interes por ensayar las posibles 
soluciones.

1.- Antecedentes
1.1 La empresa
1.2 Los productos
1.3 El mercado.
1.4 La comercializacion
1.5 La competencia.
1.6 Los proveedores.
1.7 Los precios de compra.
1.8 Los precios de venta.
1.9 El bodegaje.
1.10 El embalaje.
1.11 El despacho y ruteo.
1.12 Los sistemas de informacion.

Este caso es factible de utilizarlo, principalmente en el curso de Administracion de 
operaciones, en el capitulo correspondiente a administracion de inventarios, pues brinda 
la posibilidad de analizar los problemas de inventarios de una empresa en funcion de la 
demanda. Tambien seria factible su aplicacion en Marketing, Direccion de Ventas y 
Administracion de Empresas, por los distintos actores del caso involucrados quienes 
plantean sus posturas desde su optica departamental.

1.- Describa brevemente el caso. b) Tiene acceso a todas las fuentes de 
informacion? c) Por que le parece interesante la experiencia?.
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3 - DETERMINAC10N DE LOS PROBLEMAS
3.1 Inventario de problemas.
3.2 Los puntos de vista de Raul Viteri.
3.3 La vision de Pedro Izurieta.
3.4 La construccion de la nueva planta.

4.- ALTERNATIVAS DE SOLUCION.
4.1 Revision del presupuesto de ventas.
4.2 Defmicion de precios.
4.3 Defmicion de proveedores.
4.4 Defmicion de lotes.
4.5 Propuestas de programacion de inventarios para 1.996 de Pedro Izurieta
4.6 La disyuntiva de Raul Viteri y alternativas de solucion (Uso docente).-

5 - ANEXOS.
5.1 Organigrama de la empresa.
5.2 Cuadro de proveedores internacionales y precios de compra.
5.3 Tipologias del producto.
5.4 Cuadro comparativo de precios de venta vs. La competencia.
5.5 Estadisticas de ventas.
5.6 Proyecciones de ventas.
5.7 programacion y resultados de importaciones y manejo de inventarios ano 95.

2 - LA SITUACION ACTUAL
2.1 El manejo actual de los inventarios
2.2 El presupuesto de ventas.
2.3 El espacio fisico.
2.4 El metodo.
2.5 El inicio del ano.

4.- Cuales van a ser los objetivos pedagogicos de este case? Que podrian aprender 
los estudiantes?
Los alumnos podran por medio de la discusion y planteamiento de posibles soluciones al 
caso, ejercitar sus habilidades deductivas y de analisis de problemas, reforzar los 
conocimientos teoricos sobre los inventarios y su manejo, tamano del lote optimo, 
programacion de adquisiciones, todo dentro del ambito del quehacer diario de una 
empresa rodeada de varios problemas de diversa indole. La variedad de informacion 
sobre ventas, compras, proveedores, clientes, planes y proyectos de la empresa, etc., 
permitira a los alumnos recrear sus conocimientos de varias disciplinas, como de 
estadisticas, pronosticos y analisis estrategico, Direccion de Ventas, Marketing y 
Administracion de Empresas.
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Para encarar la determinacion del problema, 
sugerida a continuacion:

• DEFINIR EL TOMADOR DE DECISIONES
• DEFINIR CUAL ES EL PROBLEMA.
• DEFINIR LAS COND1C1ONES DEL ENTORNO. .
• OBJETIVOS DEL TOMADOR DE DECISIONES.
• PLANTEAR ALTERNATIVAS DE SOLUCION.
• EVALUAR LAS ALTERNATIVAS.
• TOMAR LAS DECISIONES
• PLAN DE IMPLEMENTACION.
• PLAN DE CONTINGENCIA.

• Que es Aluglass?
• Cual es su negocio9
• Que problemas tuvo en el pasado9
• Cuales son sus objetivos mas importantes?
• Cual es su estrategia competitiva9
• Cuales son las cinco fuerzas competitivas?
• Cual es el comportamiento de su competencia?, y de sus proveedores9
• Cual es su principal problema ?
• ¥ los problemas altemativos?
• Cual es el punto de vista del Sr. Viteri?
• Que piensa hacer el Sr. Izurieta?
• Cuales son las alternativas posibles de solucion9
• Cual es la recomendada9 Y la contingente9.

5.- Cual cree usted que sera el proceso de discusion: Los grandes bloques de temas 
que secuencialmente se daran en clase?. Cuales seran las controversias o puntos de 
analisis que se presentaran?

6.- Escriba las preguntas principales y de refuerzo, en las cuales se centrara cada 
etapa del proceso de discusion. ^Cuales seran algunas de las posibles respuestas a 
esas preguntas?

se utilizara preferentemente la metodologia

Los bloques de discusion iran de acuerdo a la capitulizacion estructurada. Se 
recomendara realizar el analisis preliminar del caso aplicando el esquema de las cinco 
fuerzas competitivas de Porter con una tonica participativa por parte de los estudiantes. 
Luego de ello, se enlistaran los problemas detectados en el caso, y se bosquejaran las 
alternativas de solucion. Como una de ellas, se podra determinar la necesidad de 
compaginar requerimientos del mercado con capacidad de suministro de productos, 
capacidad de bodegaje y elaboracion del programa de adquisiciones de 1.996.
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8.- Escriba el parrafo final del ease.

9. “ALUGLASS: Un Caso Empresarial de actualidad”: Cuerpo del Caso.

7

7.- Escriba ahora el primer parrafo del caso, y un esquema del resto de la 
introduccion.-

La recuperacion del mercado si era posible, siempre y cuando se arreglen los problemas 
arrastrados de deficit de stock y falta de una logistica adecuada segun las 
recomendaciones del Sr. Izurieta. El problema estaba en como hacerlo.

PRIMER PARRAFO: “Estaba el Sr. Raul Viteri con la pluma en la mano, listo para 
firmar el cheque dolar que cancelaba el ultimo pedido de importacion de vidrio del ano, 
cuando recordo sus primeros dias en el negocio en que todo parecia mas facil. Fue 
interrumpido por el ingeniero de sistemas Jose Gamboa quien le indico:” Necesitamos 
con urgencia el nuevo servidor. Tenemos problemas para actualizar los inventarios y no 
sabemos lo que tenemos disponible para la venta. El Gerente comercial armara manana 
un escandalo si se entera y en bodega se realizaran muchos despachos incompletos. Si 
que estamos complicados”.

La competencia se venia cada vez mas agresiva, especialmente en lo que a cobertura y 
precios se refiere. Con un nuevo esquema de optimizacion de inventarios seria mas 
factible combatirla y no ceder mas terreno.

Ojala volvieran aquellos tiempos en que Aluglass era pionero y primer proveedor y 
distribuidor de vidrio del pais como era la aspiracion del Sr. Viteri.

Al dia siguiente la situacion se puso critica como lo anticipo el Sr. Gamboa. El 
superintendente de planta tuvo que organizar las ordenes de despacho por importancia 
de cliente y completar un viaje a provincia ya programado y con el camion a medio 
cargar. El resto de clientes tuvieron que esperar.
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empresario comercializador de planchas de vidrio para obras

8

“ALUGLASS: Un Caso Empresarial de actualidad" (USO DOCENTE)

En la linea de ventaneria de aluminio y vidrio, detecto necesidades de accesorios para el 
ensamble e instalacion. Luego de estudiar los requerimientos establecidos, implemento 
procesos de fabricacion de accesorios de aluminio y ferreteria en general, estableciendose 
Ferrelux como distribuidora a nivel de ferreterias y almacenes de vidrio, de los accesorios 
fabricados.

1.1 La empresa
El negocio de comercializacion de laminas de vidrio al por mayor, lo establecio el Sr. 
Raul Viteri, dentro del nucleo familiar, denominandolo Aluglass, hace 11 anos, 
iniciandose como una pequena vidrieria. La perseverancia en el trabajo diario habia 
hecho crecer el negocio hasta perfilarse como una de las empresas pioneras en el pais en 
la importacion y distribucion de vidrio en planchas, con una gran variedad de colores, 
texturas y medidas. Paralelamente, tratando de dar soluciones complementarias a los 
requerimientos de sus clientes, desarrollo el proceso del plateado del vidrio, offeciendo 
una alternativa nacional al espejo importado. Es asi como funda la empresa Vitroplata, 
con un tren de plateado para planchas enteras, cuya distribucion aprovecharia los mismos 
canales de las planchas de vidrio.

1.- Antecedentes
El Sr Raul Viteri, empresario comercializador de planchas de vidrio para obras 
arquitectonicas, muebleria, decoracion y marqueteria, ha concluido el ejercicio 
economico del ano 1.995, y se halla en la disyuntiva de realizar la programacion de sus 
inventarios para el ano 1.996, el cual debera considerar criterios de economia, segun los 
saldos disponibles en bodega, las expectativas de ventas y la rotacion de los inventarios.

“Estaba el Sr. Raul Viteri con la pluma en la mano, listo para firmar el cheque dolar que 
cancelaba el ultimo pedido de importacion de vidrio del ano, cuando recordo sus 
primeros dias en el negocio en que todo parecia mas facil. Fue interrumpido por el 
ingeniero de sistemas Jose Gamboa quien le indico:” Necesitamos con urgencia el nuevo 
servidor. Tenemos problemas para actualizar los inventarios y no sabemos lo que 
tenemos disponible para la venta. El Gerente comercial armara manana un escandalo si 
se entera y en bodega se realizaran muchos despachos incompletos. Si que estamos 
complicados”

No deseaba que le pasara en el nuevo ano las tristes experiencias vividas anteriormente, 
en que perdio ventas por no contar con la mercaderia disponible, o que le sobraran 
grandes cantidades de un solo tipo de vidrio y le faltara de otro. Deberia contar con la

1.2 Los productos
Tanto la variedad como la procedencia de las laminas de vidrio, y los bajos precios, han 
hecho que la demanda existente requiera de sitios de almacenaje mas amplios cada vez. 
Esta situacion, en mas de una ocasion se convirtio en un problema para el Sr. Viteri, 
dado la estacionalidad de las ventas (ver anexo: Estadisticas de ventas) y la gran variedad 
de colores, medidas de las planchas de vidrio y espesores comerciales. El Sr. Viteri, al 
final del ejercicio del ano 1.995, se encontraba en la disyuntiva si la solucion consistiria 
en agrandar cada vez mas las bodegas de almacenaje o en la optimizacion de los 
inventarios.
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VIDRIO EST1RADO CLARO FOR

V1DIRO ESTLRADO BRONCE FOR

VIDRIO ESTIRADO GRIS FOR

VIDRIO FLOTADO CLARO FLOTADO FOR

VIDRIO FLOTADO BRONCE FLOTADO FOR

VIDR10 FLOTADO GRIS FLOTADO FOR

VIDRIO FLOTADO GRIS OSCURO FLOTADO FOR

VIDRIO FLOTADO GRIS REFLEX FLOTADO FOR
FLOTADO FOR
FLOTADO FOR

ALTO INDICE DE

1.3 El mercado.-

9

Hacia fines de 1.995, la ciudad de Guayaquil experimentaba un auge inusitado del sector 
inmobiliario, apoyado por la presencia de esquemas de fiducia que fomentaba la 
construccion de grandes edificios de oficinas en el sector norte, con disenos modernos en 
los que predominaba el uso de fachadas de vidrio de variados colores y disenos. El uso 
de ventanales en construcciones pequenas y grandes denotaba sinonimo de status y 
bienestar economico, por lo que la demanda de vidrio en el mercado iba creciendo tanto 
en cantidad como en variedad. Existian otros consumidores de vidrio que, por sus 
aplicaciones o los segmentos del mercado a los que estaba dirigido, presentaban 
requerimientos de vidrios de otros tipos. A continuacion se presenta un cuadro que 
resume los principales segmentos consumidores de vidrio del mercado.

variedad adecuada del stock, pero por tratarse de un proceso dinamico (ingreso - egreso 
de mercaderias), no tenia muy en claro como realizarlo. El Sr. Viteri decide asesorarse 
con un profesional en la materia, por lo que contrata al Ing. Pedro Izurieta, hombre 
experimentado en el manejo de inventarios, a quien le solicita realizar una evaluacion de 
los requerimientos originados en el presupuesto de ventas, y del stock disponible al 
momento. Habria que tomar en cuenta que las laminas de vidrio vienen en cajas de 
determinado numero de unidades, y estas dentro de un contenedor, por lo que deberia 
cuadrar sus pedidos a cajas y contenedores, y determinar la magnitud y frecuencia 
conveniente de los pedidos. A continuacion se enlistan los tipos de vidrio que ponia a 
disposicion Aluglass.:

CALIDAD MEDIA. ESTIRADO 
POROCESO MECANICO 
CALIDAD MEDIA. ESTIRADO 
POROCESO MECANICO 
CALIDAD MEDIA. ESTIRADO 
POROCESO MECANICO 
CALIDAD OPTIMA 
PROCESO DE TINA 
CALIDAD OPTIMA 
PROCESO DE TINA 
CALIDAD OPTIMA 
PROCESO DE TINA 
CALIDAD OPTIMA 
PROCESO DE TINA 
CALIDAD OPTIMA 
PROCESO DE TINA 

VIDRIO FLOTADO GRIS OSCURO CALIDAD OPTIMA 
REFLEX PROCESO DE TINA
VI9DRI0 TINTURADO AZUL CALIDAD OPTIMA

PROCESO DE TINA 
CLARO CALIDAD MEDIA. ALTO INDICE DE 

ROTURA 
BRONCE CALIDAD MEDIA. 

ROTURA

VIDRIO ESTAMPADO
CATEDRAL
VIDRIO ESTAMPADO
CATEDRAL
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PRINCIPALES CONSUMIDORES DEL MERCADO DE VIDRTO.-

MENOSVIDRIO ESTIRADO CLARO

VIDIRO ESTIRADO BRONCE
IDEMV1DR1O ESTIRADO GRIS

FINZA.IXX'ALES.VIDRIO FLOTADO CLARO

FINZA.VIDRIO FLOTADO BRONCE

FINZA.VIDRIO FLOTAIX) GRIS

FINZA.VIDRIO FLOTADO GRIS OSCURO

VIDRIO FLOTADO GRIS REFLEX

CONSTRUCTORESVIDRIO FLOTADO GRIS OSCURO REFLEX
CONSTRUCTORESVI9DRIO TINTURADO AZUL
CONSTRUCTORESVIDRIO EST AMP ADO CLARO CATEDRAL
CONSTRUCTORESVIDRIO EST.VMP.XDO BRONCE CATEDRAL

1.4 La Comercializacion

La asignacion zonal o sectorizacion es la siguiente :

Guayaquil.

Provincias del Norte (Costa).

Provincias del Sur (Costa y Sierra)

10

Las cuotas por equipo de ventas (Jefe + asistente) tanto en sucres como en unidades (m2) 
se reflej an en el cuadro :
Cuotas Mensuales de Ventas (ver anexo).
El esquema de comercializacion, en terminos de estrategia, se basa en obtener grandes 
descuentos de los proveedores, por compras en volumen y traslados a los clientes, 
motivandoles a realizar adquisiciones por cajas o paquetes.

• Jefe de Ventas Zona # 1 
y su asistente.

• Jefe de venta Zona # 2 
y su asistente

• Jefe de Ventas # 3 
y su asistente

Basicamente se orienta a un esquema de Telemarketing agresivo :
En base a listados de clientes, con el indicative del tipo de vidrio que usualmente 
adquieren y los volumenes y periocidad en que compran, tanto los 3 Jefes de Venta 
como sus asistentes realizan multiples Hamadas telefonicas, tomando las ordenes en 
pedidos, los cuales se facturan al final de la tarde, una vez cuadrados los pedidos totales 
por zonas y por viajes completos.

Debido a lo irregular de 1 aprovisionamiento del vidrio en planchas, las ventas tambien 
habian sido irregulares encontrandose meses enteros en los que no aparecen salidas de 
algunos tipos especificos, segun se puede apreciar en el anexo “vidrios 95” , en el 
renglon “Ventas”.

MARQUETEROS, MUEBLERIAS, SECTORES 
PUDIENTES, VIDRIERI.AS EN PROVINCIAS. 
IDEM

VIDRIERIAS IXX'ALES, MUEBLERIAS
VENTANEROS. CONSTRUC TORAS.
VIDRIERIAS LOCALES, MUEBLERI.AS
VENTANEROS. CONSTRUCTORAS
VIDRIERIAS LOCALES, MUEBLERIAS
VENTANEROS. CONSTRUC LORAS
VIDRIERIAS LOCALES, MUEBLERIAS
VENTANEROS. CONSTRUCTOR .AS
CONSTRUCTORES
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1.5 La Competencia

(Ver anexos : Ventas totales por anos y cuadro comparative de precios- vidrios)

1.6 Los Proveedores .-

Las Estrategias :

1.-

2.-

11

La cuenta de Aluglass era importante , y los proveedores, conocedores de su estrategia, 
soportaban la irregularidad de las compras.

Indicaba tambien en el 96 iniciaremos una estrategia de precios bajos, con grandes 
descuentos por compras en volumen. Venderemos vidrio por cajas y no por planchas, a 
los grandes comercializadores.

Cinco eran los competidores mas fuertes, para Aluglass, segun siempre comentaba el Sr. 
Viteri : German Cabrera, Robert Cabrera (su hermano), Comercial Haro y Distroalvid 
(de Riobamba), a pesar de los ultimos 2 meses del ano, la nueva firma Imporglass, estaba 
incursionando fuertemente el mercado, con servicios adicionales al cliente, con los que 
no contaba totalmente Aluglass :

Corte de vidrio a medida
Atencion y despacho en vehiculos de los clientes

Adquisiciones durante 6 mese a un proveedor y seis meses a otro (mismo tipo de 
vidrio).
Descuento cuantioso por compras en volumen.

♦ Vidrio Estirado : Peldar( Colombia) o Maviplanca (Venezuela)
♦ Vidrio Flotado : Vasa (Argentina) o Venezuela
♦ Vidrio Estampado : Maviplanca (Venezuela)
♦ Vidrio Tinturado : Vitro Flotado (Mexico)

Aluglass, al igual que el resto de comerciantes importadores de vidrio, manejaba un 
esquema diferenciado de proveedores por tipo de vidrio :

El senor Viteri solia comentar : “Tengo la sensacion de que hace 3 anos vendiamos mas 
que en la actualidad. Hemos perdido participacion en el mercado. Nuestros margenes 
los mantenemos al minimo nuestros proveedores nos dan el maximo descuento por 
compras en volumen, y sin embargo la competencia tiene preciso mas bajos cada vez”.

El senor Viteri, solia decir a sus Jefes de Ventas : “ Debemos hacer lo posible por 
cuadrar los pedidos a Cajas completas, no importa ceder algo mas en descuentos por 
compras en Volumen.
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1.7 Los precios de compra.-

1.8 Los precios de venta.-

12

En terminos generales, el tipo mas economico al que tuvo acceso Aluglass era el vidrio 
claro estirado en 2 mm. De espesor, mientras que el mas costoso era el tinturado en 
10 mm.

Los vidrios venezolanos no pagaban arancel, mientras que los de Mexico pagaban un 
5%. Los vidrios argentinos un 10%, al igual que los americanos. Unicamente el vidrio 
colombiano y venezolano no pagaban aranceles.

(Ver Anexo: Cuadro comparative de precios-vidrios, y Graficos: Precios de vidrio 
S/./m2).

En el cuadro comparativo de precios-vidrios, aparecen los precios de venta de Aluglass 
versus los de cuatro competidores. Se puede observar cerca de un 5% de desventaja en 
precios en relation a los cuatro comercios anotados.

Aluglass mantenia independencia en la fijacion de los precios de sus productos. Basado 
en los magnificos precios de importation que obtenia, se basaba en un esquema de 
fijacion de precios en base al costo. Los costos operatives mas utilidad y provision para 
descuentos a clientes promediaban el 45% del costo de los materiales. Las ventas 
esporadicas no tenian descuento alguno; las compras medianas mantenian un esquema de 
descuentos entre el 5% y el 8%. A las filiales y compradores al por mayor se les concedia 
hasta el 15% de descuentos. Cada mes se liquidaba un reporte de los descuentos 
otorgados, para determinar en su conjunto el descuento promedio otorgado y definir su 
incidencia en la rentabilidad.

En el anexo"”Precios de importacion de vidrios” encontramos el precio en Dolares 
norteamericanos de cada metro cuadrado de vidrio de importacion, clasificado por pais 
de procedencia, tipo de vidrio, espesor en mm., incluyendose especificaciones de 
aranceles a pagar y descuentos de cada proveedor.

En el ano 94 y comienzos del 95, se presento una escasez de vidrio a nivel mondial, por 
lo que las firman extranjeras llegaron a exportar inclusive la retazeria que mantenian en 
stock. Esto trajo consigo muchos inconvenientes, pues el vidrio en planchas no puede 
mantenerse mucho tiempo embodegado, por el peligro de mancharse, y esta situation se 
dio, complicando inclusive la linea de production de plateado de vidrios (Vitroplata), 
afectando la demanda del espacio nacional y permitiendo la incursion del espejo 
importado.
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1.9 El bodegaje.-

1.10 El embalaje..-

AJuglass recibia las planchas de vidrio en dos presentaciones

1.11 El despacho y Ruteo.-

13

• Embalados en cajas de madera.
• Sin embalaje: vidrio en planchas al grand.

Para el efecto disponia Aluglass de una bodega cubierta de 1400 m2, equipada con 
perchas tipo burros adecuados para el almacenaje de planchas de vidrio. La bodega 
estaba provista de un puente-grua que facilitaba el manipuleo de cajas de vidrio.

Esta primera alternativa, sin embargo, facilitaba el manipuleo y el almacenaje en la 
bodega.

Poseia tambien un anden de carga-descarga, con capacidad para recibir dos camiones 
tipo mula o trailer. El vidrio era clasificado por tipos, para guardar un orden que facilite 
su ubicacion, minimizando el tiempo de los despachos.

En el primer caso, las planchas de vidrio venian con proteccion, mas sin embargo, debido 
a la descoordinacion en el retiro de los productos de importacion, que significaron pagos 
extrapresupuestarios de sobreestadias de contenedores en el Puerto y tiempos adicionales 
de espera de los materiales, las planchas de vidrio absorbian la humedad de las cajas de 
madera, presentando fallas irreparables en su integridad, lo que dejaba inutilizadas las 
mismas para la comercializacion, por laresencia de manchas y opalescencias en su 
superficie.

En la practica, la bodega cada vez quedaba mas pequena. Era comun realizar ajustes en 
las perchas para dar cabida al vidrio de importacion que llegaba en ciertas ocasiones al 
grand.

En circunstancias normales, se retiraban del puerto de dos a tres contenedores de vidrio, 
los cuales eran evacuados en el transcurso del dia. Cuando se presentaban dias muy 
trajinados, los contenedores no se vaciaban y se mantenian en las inmediaciones de la 
planta de Vitroplata, hasta el siguiente dia.

El despacho y ruteo (planificacion de las rutas) era responsabilidad del Intendente de 
Operaciones, Sr. Julio Velarde. A las 7 am. Todos los dias de lunes a sabado iniciaba la

La segunda presentacion consistia en planchas al grand, lo que significaba graves 
inconvenientes, ya que el tamano de las planchas generalmente rebasaba la altura de los 
contenedores, produciendose roturas y desperdicios, ya que en el puerto no se 
consideraba esto, y se apilaba un contenedor sobre otro.
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1.12 Los sistemas de informacion
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cargada de los camiones con las laminas de vidrio. Se daba prioridad a los vehiculos que 
salian de viaje a Provincias, y una vez que estos salian, cargaban los de reparto urbano.

En el area de ventas, las vendedoras telefonistas llevaban diariamente el calculo de los 
kilos de vidrios vendidos a cada provincia o “ruta”, y paraban la venta una vez que tenian 
el cupo del camion Ueno, para iniciar inmediatamente la venta a comercios de “otro 
circuito”.

De esta manera el Superintendente de Operaciones Sr. Julio Valverde, organizaba 
despachos a Manabi, Esmeraldas, Los Rios, Azuay-Loja y El Oro, y dependiendo del 
exceso o carencia de ventas a un determinado circuito, realizaba la combinacion de los 
mismos, resultando viajes mas largos.

“Hasta fin de mes al dia la contabilidad, pues el modulo contable seria instalado en breve. 
La integracion de Costos con Inventarios y Ventas no puede esperar mas, segun ordenes 
de la gerencia. Como ustedes saben, todo esta funcionando en red unix, y es posible el 
acceso de un usuario a la vez, lo que trae consigo demoras y perdidas de productividad”.

El Sr. Gamboa, que provenia de importantes firmas industriales y comerciales del medio, 
recibio en Estados Unidos entrenamiento en el Sistema Macola, un sistema de 
informacion integral para la Industria que contiene varios modulos que van alineando las 
distintas areas funcionales de la empresa, dejandola apta para la implementation de 
sistemas de calidad y controles avanzados.

Uno de los inconvenientes que tuvo que afrontar ALUGLASS por falta de un sistema de 
este tipo, consistia en el control manual que durante el dia, debian mantener las 
vendedoras telefonistas, respecto a los inventarios de mercaderias disponibles para la 
venta, cruzandose informacion permanentemente, pues los saldos reales aparecian una 
vez al dia al actualizarlos luego realizada la facturacion de las ventas al final de la tarde.

Esto traia consigo permanentes errores que afectaban en ultima instancia a los clientes, 
por ventas multiples de las mismas mercaderias disponibles, a varios de ellos.

Todas las mananas, mientras se cargaban los carros, el Sr. Julio Valverde se reunia con el 
Gerente Comercial (su jefe inmediato), para coordinar los pormenores de los despachos 
del dia. Si se habia sobrevendido, ambos definian que pedido rezagar hasta el proximo 
envio. Si no fue factible completar un pedido, por escasez de algun tipo de vidrio se 
contactaba con el cliente y se transaba en otro tipo en su lugar.

Cuando la carga era a “carro completo”, los estibadores dejaban avanzado la tarde 
anterior, y unicamente se incluian en la manana pequenos pedidos recien confirmados.

El reto estaba planteado. El nuevo sistema integrado “MACOLA” deberia 
implementarse en seis meses mas. Era comun escuchar a Jose Gamboa, Ingeniero de 
Sistemas, decirle a los contadores de la Empresa:
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2.- La situacion actual

2.1 El manejo actual de los inventarios.-

2.2 El Presupuesto de ventas.-
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Concluido el ano 1995, el Sr. Raul Viteri, Gerente General de la firma importadora y 
distribuidora de vidrio cito a reunion de trabajo al Gerente Comercial, Superintendente 
de Operaciones, Jefe de Adquisiciones y Gerente Financiero, para presentar varias 
recomendaciones a considerar para la elaboracion del presupuesto de ventas del ano 
1996 y programa de adquisiciones paralelo:

“Me gustaria que realizaran algunos analisis estadisticos de ventas mensuales por tipo de 
vidrio en terminos porcentuales, para descubrir estacionalidades o definir si han sido 
resultado de la disponibilidad de mercaderia para la venta.

Tambien sugiero se analice la potencial demanda de los nuevos tipos de vidrio, tales 
como reflectivos y reflectivos obscuros, ya que con este auge de grandes construcciones

La programacion de las adquisiciones la realizaban el Gerente Comercial, el Sr. Roberto 
Franco, en conjunto con el Gerente General . La falta de experiencia en el manejo de 
vidrio, hacia que solicite el consejo del Gerente General para las decisiones importantes. 
En una reunion de coordinacion, el Sr. Viteri indicaba:

“Mi experiencia me dice que debemos mantener stock para sesenta dias por cualquier 
eventualidad, a pesar de que la bodega nos resulta cada vez mas estrecha. El 
inconveniente, estimado Roberto, se da cuando llegan varios contenedores el mismo dia. 
Hasta tres contenedores es posible descargar y embodegar con comodidad. La falta de 
liquidez impide pagar los impuestos y sobreestadias eventualmente, por lo que al haber 
disponibilidad, sacamos hasta treinta contenedores en una semana, originandose una gran 
congestion. Ademas, todavia no hemos podido regularizar el calendario de despachos de 
los distintos proveedores para tener disponibilidad de recibir los embarques sin 
congestionarnos”. Le comentaba en una reunion de trabajo el Sr. Raul Viteri a Roberto 
Franco el Gerente Comercial, responsable tambien de las adquisiciones y manejo de 
inventarios a traves del Sr. Roberto Izurieta.

Las complicaciones comentadas por el Sr. Viteri, daban la explication de los deficits de 
determinados tipos de vidrio a lo largo del ano 1995. Estos “vacios” entonces, fiieron 
provocados por escasez de los proveedores, descoordinacion en las adquisiciones, o falta 
de liquidez para nacionalizar y sacar del puerto los contenedores. La falta de transporte 
propio (por economia se abstenia el Sr. Viteri de autorizar transporte contratado). 
Tambien representaba una causa de la descoordinacion.

El Sr. Robtilo Franco, realizo una revision de los stock finales de cada mes (iniciales del 
mes siguiente) en la Programacion (resultados) de las adquisiciones de vidrio para el ano 
1995, y en muchos de los tipos de vidrio, que deberian mantenerse stocks minimos por lo 
menos para un mes (comparative con las ventas presupuestadas de ese mes) encontro 
deficits substanciales ver anexo vidrios-95).
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2.3 El espacio fisico.-

La situacion a inicios del ano file apremiante en cuanto a espacio fisico se refiere.

2.4 El metodo.-
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En la medida en que los resultados de una de ellas exceda el objetivo, se podra equilibrar 
mejor la porcion de mercado que atiende cada una, o incrementarle el objetivo”.

La situacion se complicaba cada vez mas para Roberto Izurieta, el Superintendente de 
Operaciones, de quien dependia fisicamente el manejo de los inventarios. Cada vez que 
llegaba un exceso de contenedores (fuera de los tres planificados por dia), se encontraba 
con inconvenientes para ubicarlos.

El solia acudir a quejarse con Roberto Franco: “La bodega no da mas. He contratado 
una cuadrilla de obreros para que se dedique con exclusividad a sacar la madera de las 
cajas con vidrio ahorra algo de espacio en las perchas. He puesto extensiones en la base 
de las perchas. Las planchas de vidrio se asientan practicamente en el suelo.

Ademas, la planta de espejos (Vitroplata) no esta realizando despachos directos, sino que 
ocupa perchas, y por ciertas fallas en el plateado, no pueden ser despachadas. Necesito 
tu ayuda urgente para decidir sobre una bodega adicional. Tengo seis contenedores sin 
despachar esta semana”.

Los doce anos de actividad en la comercializacion de vidrio, permitio a Raul Viteri un 
feeling del negocio tai, que sabia todos lo pormenores sobre consumos y adquisiciones.

Al salir de la reunion, Roberto Franco-Gerente Comercial, cito a sus colegas a una 
cesion de trabajo para el dia siguiente, para definir el presupuesto de ventas para el ano 
1996.

En relacion al presupuesto de ventas, cabe recordar que, en terminos generales, un 10% 
son ventas menores realizadas a clientes que vienen a las oficinas, por lo que un 30% de 
las ventas mensuales, por tipo de vidrio, seria una cuota de ventas conveniente a 
asignarsele a cada una de los tres jefes de ventas.

En vista de que el presupuesto de adquisiciones esta indexado al de ventas, sugiero se 
realice un trabajo en equipo.

La estacionalidad en las ventas no eran una novedad para el. Podia en una sesion de 
trabajo definir y redefinir una programacion de las adquisiciones coherente con las

es posible un abastecimiento directo a los constructores. De igual modo, creo 
conveniente analizar los tipos de vidrio de baja demanda, para suprimirlos del 
presupuesto de ventas, y por ende del programa de adquisiciones. Un remate de los 
saldos de estos tipos de vidrio tambien seria adecuado antes de que presenten manchas y 
se echen a perder.
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2.5 El inicio del ano.-

3.- Determinacion de los problemas

3.1 Inventario de problemas.-

• Falta un metodo para el manejo de los inventarios.

• Falta de espacio fisico adecuado.

• Frecuencia no constantes de llegada de contenedores.
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Generalmente los clientes de provincias realizaban pedidos “completos y variados y 
ganarlos significaba contar con toda la gama de vidrios solicitada.

La falta de un metodo de manejo y programacion de las adquisiciones y definition de 
puntos de reorden, complicaba cada vez mas la gestion comercial. El Sr. Pedro Izurieta 
solia manifestar: “Para programar las adquisiciones del ano 1996, debemos definir un 
metodo adecuado, que considere mes a mes, no solo las ventas historicas por tipo de 
vidrio, y las ventas mensuales, sino los tiempos de reposition y las contingencias que 
pudieran presentarse”.

Pero el surtido de las planchas de vidrio no podrian fallar cuando los clientes lo 
requieran. De alii la importancia de iniciar bien el ano con inventarios iniciales y pedidos 
en proceso seguros.

• Falta de un sistema de informacion que alinee la empresa, integrando las distintas 
areas de gestion y control.

• Falta de una investigation de mercado que anticipe los cambios y evolution de la 
demanda, orientada a nuevos tipos de vidrio con caracteristicas especiales para obras 
de mayor magnitud.

Los cambios que se darian en el negocio en el ano 96, proyectaban una “globalidad 
empresarial”. La estrategia consistio en perfilar una Sinergia en la prevision de varios 
productos complementarios : vidrios, espejos, accesorios y perfiles de aluminio. Los 
ultimos productos eran manejados por las empresas Vitroplata y Ferrelux. Subsidiando 
unos y creando promociones y cupos seguros con otros, se lograria en paquete alta 
rentabilidad y mayores montos de venta por pedido.

expectativas de ventas. Pero no tenia bases teoricas de manejo de inventarios, y 
cualquier incumplimiento en los despachos por parte de los proveedores internacionales 
originaba perdidas de ventas y competividad.

Los problemas que incidieron en la gestion de Aluglass en terminos generales fueron los 
listados a continuation, algunos de los cuales incidieron directamente en le 
comercializacion de los productos y la disponibilidad de inventarios:
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• Falta de delegacion de funciones por parte del Sr. Raul Viteri.

Falta de un plan de inteligencia de mercado y analisis de la competencia.

• Falta de un analisis de satisfaccion del cliente.

• Falta de definicion de un programa de imagen corporativa.

• Falta de fidelidad de los clientes.

• Perdida secuencial (ano a ano) en la participacion del mercado.

3.2 Los puntos de vista de Raul Viteri.-

18

• Falta de un control sistematizado de antigiiedad de los productos de vidrio (vidrios 
antiguos presentan opalescencias y manchas de colores).

A su manera de ver, lo unico que hacia falta para recuperar la participacion del mercado 
perdido era mayor agresividad y constancia por parte de las vendedoras-telefonistas. 
Una orientacion a conseguir diariamente pedidos de vidrio en mayores volumenes 
(cuadrados a cajas, seria la solucion a la baja en ventas).

El Gerente General, en su calidad de accionista mayoritario de ALUGLASS, no podia 
centrar totalmente su atencion en la comercializacion de las planchas de vidrio, por ser 
Gerente General de dos firmas fabricantes de productos complementarios: Vitroplata y 
Ferrelux.

En cuanto a las adquisiciones, trasmitio su estrategia a los gerentes respectivos, sobre las 
relaciones semestrales a un proveedor y luego a otro consiguiendo que “pujen” tanto en 
precios como en condiciones, obteniendo el maximo beneficio. Los problemas de 
espacio fisico (desde su optica), eran solo cuestion de “ajustar” las perchas de vidrio y 
con cada llegada, y una optimizacion permanente del espacio.

Las reflexiones a las que le invitaba por muchas ocasiones el gerente financiero, 
referentes a la necesidad de conseguir financiamiento para la construccion de la nueva 
planta de templado de vidrio, no eran escuchadas por el Sr. Viteri. “Los creditos 
bancarios tienen intereses muy elevados. Prefiero que nos ajustemos un poco el cinturon 
y utilicemos fondos propios. Con dos o tres mil millones de sucres podremos concluir la 
primera etapa”. Solia manifestarle el Sr. Viteri, mas mientras tanto, cada anuncio de 
llegada de despachos del extranjero, representaban un reto para las habilidades de manejo

Solia manifestar: “He manejado durante doce anos el negocio sin mayores 
complicaciones y espero que un grupo de profesionales capaces puedan hacerlo tan bien 
como yo”.

• Falta de definicion y estudio de conveniencia de transportacion propia vs 
transportacion externa contratada.
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3.3 La vision de Pedro Izurieta.-

3.4 La construccion de la nueva planta.-

No lo medito mucho y acometio con el proyecto

Ha iniciado el nuevo ano y el proyecto inicid tambien su construccion.

19

Los requerimientos de fondos para materiales, equipos y 
vez mas, y la falta de liquidez se comenzo a sentir.

mano de obra crecieron cada

de tesoreria por parte del gerente financiero, por las multiples obligaciones que se 
presentaban ya criticas de atender.

Desde el punto de vista del recien contratado Superintendente de Operaciones, los 
problemas no se centraban unicamente en el espacio fisico faltante en bodega o, en la 
descoordinacion para retirar los contenedores de los patios, asi como tampoco solamente 
en los de deficits de algunos tipos de vidrio para cumplir con todos los clientes. Ante los 
reclamos del gerente de comercializacibn, solia responder: “se trata de una reaccion en 
cadena; y lo indicado seria Hegar al primer eslabon: los clientes dejan de hacer pedidos 
por el incumplimiento de los despachos, lo que sucede debido ya sea a la falta de 
transporte o falta en algun tipo de vidrio, el vidrio no llega por que esta en los patios del 
puerto y no hay dinero en su momento para pagar las costosas sobreestadias, y esto se 
debe a una permanente falta de liquidez, que obliga a postergar la puesta de los pedidos a 
los proveedores, o a pagos inoportunos de la internacion de los contenedores. 
Realmente creo que el problema es mas de fondo. Deberian los directivos hacer una 
reflexion profunda, o terminaran con un lucrative negocio de muchos anos”.

Meses mas tarde, reclamaba en tono invitador a la reflexion el gerente financiero. “ Si el 
banco con el que operamos no hubiera tenido tan grave inconveniente, podriamos operar 
un credito a largo plazo. Si financiamos el proyecto con fondos propios, no lo 
lograremos terminar y podriamos complicarnos con una tremenda falta de liquidez”.

Algunos meses atras, Raul Viteri se habia preguntado ^Que otra innovacion podria 
realizar en base al vidrio que en su aspecto comercial tan habilmente manejaba9 
otro desarrollo de producto podria implementar, acorde a las nuevas exigencias de la 
construccion moderna?. Tuvo oportunidad de visitar varias plantas de templado de vidrio 
en Argentina, y observo la cantidad de obras arquitectonicas con fachadas y cubiertas de 
cristal templado y se pregunto: no incursionar en la industria del cnstal
templado?.

Esto le traeria adicionalmente la oportunidad de ingresar al sector automotriz, con 
parabrisas y vidrios de ventanas y ventoleras.
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4.- Alternativas de solucion

4.1 Revision del presupuesto de ventas.-

4.2 Definicion de los precios de compra.-

4.3 Definicion de los proveedores.-
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Luego de analizado el cuadro, los tres integrantes del comite para el establecimiento de 
los programas de compras y ventas, definen los siguientes aspectos:

Tanto los aranceles, como los costos de flete, fiieron componentes del precio decisorio 
para elegir al proveedor adecuado.

c) Los vidrios tipo estirado colombianos, de la firma PELDAR, presentaban un precio 
sumamente atractivo, y los creditos del Banco de Colombia apoyaban la decision.

Por su parte el Gerente Financiero, se comprometio a elaborar un cuadro comparativo de 
precios de compra del vidrio, de los distintos proveedores (ver anexo: Precios e 
Importacion de vidrios).

En la reunion de trabajo que mantuvieron el gerente de comercializacion, gerente 
financiero y superintendente de operaciones, al dia siguiente de tratar con el Sr. Raul 
Viteri respecto a las consideraciones a tomar para la elaboracion del Programa de 
Adquisiciones y Programa de Ventas de Aluglass para el ano 1996, se plantearon varios

Indicaba el Sr. Izurieta: “Si bien es cierto, establecer una demanda lineal no es lo mas 
apropiado, por desechar estacionalidades en la venta, tampoco podemos confiarnos del 
perfil de la curva de consumo del ano anterior, pues la escasez de vidrio que se dio a 
nivel intemacional, origino muchos vacios en el aprovisionamiento de vidrio, que no 
podemos tomarlo como el comportamiento de la demanda del mercado.

Luego de una ardua sesion de trabajo, establecieron la programacion de ventas 
mensuales basados tanto en la programacion del ano anterior, y las experiencias de lo 
sucedido mes a mes con los despachos desde el extranjero.

a) Los precios del vidrio mexicano quedaban fuera de competencia, a pesar de la 
excelente calidad y facilidades de pago. El arancel del 5% y el alto precio, impedian 
la negociacion con ellos.

enfoques, como punto de partida. Por comun acuerdo establecieron que, si asumian el 
mercado nacional de vidrio en planchas para uso comercial en el pais, en 32.000 
toneladas anuales, un 18% de participacion en el mercado era una cifra por demas 
halagadora. Esta correspondia a 5.760 toneladas anuales de venta. (ver anexo. 
Programacion Ventas Aluglass 1996).

b) Los vidrios Graylite, los tinturados en colores, los refiectivos, solamente se 
importarian sobre pedido, dad la baja rotacion que se preveia y los altos costos por 
unidad.
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4.4 Definicion de lotes.-

CONSUMOS MENSUALES
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La calidad del vidrio tambien jugo un papel muy importante, segun las recomendaciones 
del Sr. Viteri al comite de adquisiciones y presupuesto.

Para el establecimiento de los pedidos, el Sr. Pedro Izurieta, basado en su experiencia, 
establecio la necesidad de trasladar los metros cuadrados considerados por el Gerente 
Comercial en el presupuesto de ventas, a toneladas. Para hacerlo, tuvo que redondear 
los consumos, de lo cual resulto el siguiente cuadro de tonelajes mensuales, incluyendo 
tanto la matriz como la sucursal mayor.

TONELADAS
52
68
52
16
10
30
30
20
40
40
20
20
20

T1PO DE VIDRIO
Estirado claro
Estirado claro
Estirado claro
Estirado claro
Estirado claro
Flotado claro
Flotado claro
Flotado claro
Flotado bronce
Flotado bronce
Flotado bronce
Flotado gris
Flotado gris

ESPESOR
2 mm.
3 mm
4 mm
5 mm
6 mm
4 mm
6 mm
10 mm
4 mm
6 mm
10 mm
4 mm
6 mm

En relation a los proveedores de vidrio estirado, el vidrio colombiano presentaba un 
atractivo decisorio: La distancia, y la facilidad de enviar transporte propio hasta Tulcan, 
para retirar las cargas aminoraban los costos. La decision estaba tomada.

El vidrio flotado de origen venezolano, perdio meses atras su posicionamiento como 
vidrio de calidad. Los operarios de bodega indicaban que le faltaba flexibilidad, y que al 
manipuleo constante mostraba poca resistencia, o menor que la del vidrio argentino. 
Las cajas de madera tampoco presentaban la hermeticidad necesaria, y el vidrio llegaba 
humedo, por lo que las manchas tomasoleadas y las opalescencias no se hacian esperar.

Segun el Sr. Viteri, la asociacion del proveedor venezolano con una firma inglesa, habia 
concluido con las fallas en la calidad y el empaque, por lo que el precio menor 
representaba siempre un atractivo dificil de obviar.

Los proveedores de vidrios especiales (reflectivos, tinturados, etc.) serian a gusto del 
cliente, y la toma de pedidos se realizaria mediante catalogos y muestras. El vidrio de 
origen americano, siempre representaba la mejor option, (ver anexo. Precios de 
Importation de vidrios).
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480 TON/MESTOTAL

• (''Como manejar los stocks antiguos que estarian por malograrse?

• ^Continuaria perdiendo Aluglass participacion en el mercado?

• ^Que contingencias se podrian establecer para no fallar a los clientes sus pedidos?

22

Reflective gris
Reflectivo gris 
Impreso claro

De la revision de los multiples factores que podrian incidir tanto en el cumplimiento 
exitoso del programa de compras, como en la demanda creciendo del vidrio por parte de 
los clientes, el equipo mantuvo las siguientes interrogantes por resolver:

• ^Podrian seguir soportando los clientes asiduos, tanto incumplimiento por falta de 
ciertos tipos de vidrio?

• /,La falta de liquidez afectaria tambien en el ano 96 el normal abastecimiento de 
vidrio? /.se agravaria esto?, ^.corno solucionarlo?.

• ^Mejoraria definitivamente la calidad del vidrio venezolano? O ^seguiria ocasionando 
desperdicios?

La recuperacion del mercado si era posible, siempre y cuando arreglen los problemas 
arrastrados por deficit de stock y falta de una logistica adecuada, segun las 
recomendaciones del Sr. Izurieta. El problema estaba en como hacerlo.

La competencia se venia cada vez mas agresiva, especialmente en lo que a cobertura se 
refiere. En un nuevo esquema optimizacion de inventarios seria mas factible combatirla y 
no ceder mas terreno.

Ojala volvieran aquellos tiempos en que Aluglass era pionero y primer proveedor y 
distribuidor de vidrio del pais como era la aspiracion del Sr. Viteri.

6 mm
10 mm
4 mm

10
10
12

Luego de concluidas las reuniones de trabajo del equipo multidiciplinario: Ventas- 
Operaciones-Finanzas, establecieron la “PROGRAMACION DE COMPRAS 
ALUGLASS 1996”, en que entre otros supuestos se planteaba una demanda constante.

4.5 Propuesta de programacion de inventarios para 1996 por parte de Pedro 
Izurieta.-
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El recien contratado Sr. Pedro Izurieta, le hacia las siguiente reflexiones al Gerente 
General de la firma, dada su experiencia en implementation de programas de 
mejoramiento de la calidad obtenida en anteriores empresas.

Sin duda, el tercer camino es el mas apropiado, pero intervienen factores como: la 
predisposition al cambio y la cultura organizational. Tambien el compromiso permanente 
de todos los empleados y ejecutivos, a mas de la condition de la altemativa anterior: un 
esquema formal y alineado de manejo empresarial.

Este cambio fundamental no se hace de un dia a otro. Hace falta entre dos y tres anos 
para establecerlo y garantizaria no solo la correctaplanificacion y manejo de los 
inventarios, sino una forma optima de hacer empresa, con posibilidades de respuestas 
rapidas a los clientes, el mercado y la competencia.

Investigation de Operaciones: Eppen-Gould-Schmidth.
Administracion de Operaciones: Me. Graw Hill.
Curso de Administracion de Operaciones: In. Antonio Quezada-ESPAE.

4 6 LA DISYUNTIVA DE RAUL VITERI Y ALTERNAT1VAS DE SOLUCION
(Uso docente).-

^Cual seria la estrategia mas adecuada a seguir, por parte del Sr. Viteri9

En esta alternativa podriamos acceder a varias opciones:
• JUST IN TIME.
• M.RP.II.
• CALIDAD TOTAL.

En las constantes reuniones con sus gerentes y su asesor el Sr. Pedro Izurieta, habrian 
quedado al descubierto un sinnumero de problemas con mas importancia de la que el 
suponia.
^Sera suficiente obtener un adecuado programa de adquisiciones acorde con la demanda 
del mercado9, ^,Un correcto planeamiento de inventarios?, ^,0 seria necesario 
implementar cambios profundos en la gestion de la empresa, para evitar que se repitan 
tantos problemas que afectaron indirectamente a la gestion de manejo de inventarios?.

“El primer camino, Sr. Viteri, por el cual puede Ud. optar, es utilizando el ARBOL DE 
DEC1S1ONES en cada evento. Las decisiones sobre la gestion de su empresa y la 
planeacion y manejo de los inventarios, son de alto riezgo. No es un metodo que se 
acerque a la perfeccion, pues las decisiones estan condicionadas a las altemativas 
existentes.
El segundo camino seria la utilization de Tecnicas de Simulation, para lo cual es 
necesario alinear la empresa. Es decir, entrar defmitivamente en un esquema formal, con 
sistemas de informacion integrales, que permitan realizar ensayos del resultado final, 
utilizando cambios en las variables. Este metodo nos acercaria mucho mas a la realidad y 
podria proveemos de las contingencias necesarias para decidir con mayor seguridad.

En relation a los tres caminos propuestos, Ud. Sr. Viteri tiene la decision.”
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En la linea de ventaneria de aluminio y vidrio, detecto necesidades de accesorios para el 
ensamble e instalacion. Luego de estudiar los requerimientos establecidos, implemento 
procesos de fabricacion de accesorios de aluminio y ferreteria en general, estableciendose 
Ferrelux como distribuidora a nivel de ferreterias y almacenes de vidrio, de los accesorios 
fabricados.

“Estaba el Sr. Raul Viteri con la pluma en la mano, listo para firmar el cheque dolar que 
cancelaba el ultimo pedido de importacion de vidrio del ano, cuando recordo sus 
primeros dias en el negocio en que todo parecia mas facil. Fue interrumpido por el 
ingeniero de sistemas Jose Gamboa quien le indico:” Necesitamos con urgencia el nuevo 
servidor. Tenemos problemas para actualizar los inventarios y no sabemos lo que 
tenemos disponible para la venta. El Gerente comercial armara manana un escandalo si 
se entera y en bodega se realizaran muchos despachos incompletos. Si que estamos 
complicados”

1.1 La empresa
El negocio de comercializacion de laminas de vidrio al por mayor, lo establecio el Sr. 
Raul Viteri, dentro del nucleo familiar, denominandolo Aluglass, hace 11 anos, 
iniciandose como una pequena vidrieria. La perseverancia en el trabajo diario habia 
hecho crecer el negocio hasta perfilarse como una de las empresas pioneras en el pais en 
la importacion y distribucion de vidrio en planchas, con una gran variedad de colores, 
texturas y medidas. Paralelamente, tratando de dar soluciones complementarias a los 
requerimientos de sus clientes, desarrollo el proceso del plateado del vidrio, ofreciendo 
una alternativa nacional al espejo importado. Es asi como funda la empresa Vitroplata, 
con un tren de plateado para planchas enteras, cuya distribucion aprovecharia los mismos 
canales de las planchas de vidrio.

1.2 Los productos
Tanto la variedad como la procedencia de las laminas de vidrio, y los bajos precios, han 
hecho que la demanda existente requiera de sitios de almacenaje mas amplios cada vez. 
Esta situacion, en mas de una ocasion se convirtio en un problema para el Sr. Viteri, 
dado la estacionalidad de las ventas (ver anexo: Estadisticas de ventas) y la gran variedad 
de colores, medidas de las planchas de vidrio y espesores comerciales. El Sr. Viteri, al 
final del ejercicio del ano 1.995, se encontraba en la disyuntiva si la solucion consistiria 
en agrandar cada vez mas las bodegas de almacenaje o en la optimizacion de los 
inventarios.

No deseaba que le pasara en el nuevo ano las tristes experiencias vividas anteriormente, 
en que perdio ventas por no contar con la mercaderia disponible, o que le sobraran

1.- Antecedentes
El Sr. Raul Viteri, empresario comercializador de planchas de vidrio para obras 
arquitectonicas, muebleria, decoracion y marqueteria, ha concluido el ejercicio 
economico del ano 1.995, y se halla en la disyuntiva de realizar la programacion de sus 
inventarios para el ano 1.996, el cual debera considerar criterios de economia, segun los 
saldos disponibles en bodega, las expectativas de ventas y la rotacion de los inventarios.

“ALUGLASS: Un Caso Empresarial de actualidad” (para uso en cease)
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ESTIRADO POR POROCESOVIDRIO ESTIRADO CLARO

VIDIRO ESTIRADO BRONCE ESTIRADO POR POROCESO

ESTIRADO POR POROCESOVIDRIO ESTIRADO GRIS

VIDRIO PLOT ADO CLARO

VIDRIO PLOT ADO BRONCE

VIDRIO PLOT ADO GRIS

VIDRIO PLOT ADO GRIS OSCURO

VIDRIO PLOT ADO GRIS REFLEX

VIDRIO PLOT ADO GRIS OSCURO REFLEX

VI9DRIO TINTURADO AZUL

1.3 El mercado.-

2

CALIDAD MEDIA.
MECANICO
CALIDAD MEDIA.
MECANICO
CALIDAD MEDIA.
MECANICO
CALIDAD OPTIMA PLOT ADO POR PROCESO DE 
TINA
CALIDAD OPTIMA PLOT ADO POR PROCESO DE 
TINA
CALIDAD OPTIMA PLOT ADO POR PROCESO DE 
TINA
CALIDAD OPTIMA PLOT ADO POR PROCESO DE 
TINA
CALIDAD OPTIMA PLOT ADO POR PROCESO DE
TINA
CALIDAD OPTIMA PLOT ADO POR PROCESO DE
TINA
CALIDAD OPTIMA PLOT ADO POR PROCESO DE 
TINA
CALIDAD MEDIA. ALTO INDICE DE ROTURA
CALIDAD MEDIA. ALTO INDICE DE ROTURA

grandes cantidades de un solo tipo de vidrio y le faltara de otro. Deberia contar con la 
variedad adecuada del stock, pero por tratarse de un proceso dinamico (ingreso - egreso 
de mercaderias), no tenia muy en claro como realizarlo. El Sr. Viteri decide asesorarse 
con un profesional en la materia, por lo que contrata al Ing. Pedro Izurieta, hombre 
experimentado en el manejo de inventarios, a quien le solicita realizar una evaluacion de 
los requerimientos originados en el presupuesto de ventas, y del stock disponible al 
momento. Habria que tomar en cuenta que las laminas de vidrio vienen en cajas de 
determinado numero de unidades, y estas dentro de un contenedor, por lo que deberia 
cuadrar sus pedidos a cajas y contenedores, y determinar la magnitud y frecuencia 
conveniente de los pedidos. A continuacion se enlistan los tipos de vidrio que ponia a 
disposicion Aluglass.:

Hacia fines de 1.995, la ciudad de Guayaquil experimentaba un auge inusitado del sector 
inmobiliario, apoyado por la presencia de esquemas de fiducia que fomentaba la 
construccion de grandes edificios de oficinas en el sector norte, con disenos modernos en 
los que predominaba el uso de fachadas de vidrio de variados colores y disenos. El uso 
de ventanales en construcciones pequenas y grandes denotaba sinonimo de status y 
bienestar economico, por lo que la demanda de vidrio en el mercado iba creciendo tanto 
en cantidad como en variedad. Existian otros consumidores de vidrio que, por sus 
aplicaciones o los segmentos del mercado a los que estaba dirigido, presentaban 
requerimientos de vidrios de otros tipos. A continuacion se presenta un cuadro que 
resume los principales segmentos consumidores de vidrio del mercado.

VIDRIO EST AMP ADO CLARO CATEDRAL
VIDRIO ESTAMPADO BRONCE
CATEDRAL
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PRINCIPALES CONSUMIDORES DEL MERCADO DE VIDRIO.-

VIDRIO ESTIRADO CLARO

LOCALES,

VIDRIO PLOT ADO BRONCE

VIDRIO PLOT ADO GRIS

VIDRIO PLOT ADO GRIS OSCURO

1.4 La Comercializacion

La asignacion zonal o sectorizacion es la siguiente

Guayaquil.

Provincias del Norte (Costa).

Provincias del Sur (Costa y Sierra)

3

VIDIRO ESTIRADO BRONCE
VIDRIO ESTIRADO GRIS
VIDRIO PLOT ADO CLARO

VIDRIO PLOT ADO GRIS REFLEX
VIDRIO PLOT ADO GRIS OSCURO REFLEX
VI9DRIO T1NTURADO AZUL
VIDRIO ESTAMPADO CLARO CATEDRAL
VIDRIO ESTAMPADO BRONCE CATEDRAL

Debido a lo irregular de 1 aprovisionamiento del vidrio en planchas, las ventas tambien 
habian sido irregulares encontrandose meses enteros en los que no aparecen salidas de 
algunos tipos especificos, segun se puede apreciar en el anexo 
renglon “Ventas”.

• Jefe de Ventas Zona # 1 
y su asistente.

• Jefe de venta Zona # 2 
y su asistente

• Jefe de Ventas # 3
y su asistente

Las cuotas por equipo de ventas (Jefe + asistente) tanto en sucres como en unidades (m2) 
se refl ej an en el cuadro :
Cuotas Mensuales de Ventas (ver anexo).

Basicamente se orienta a un esquema de Telemarketing agresivo :
En base a listados de clientes, con el indicativo del tipo de vidrio que usualmente 
adquieren y los volumenes y periocidad en que compran, tanto los 3 Jefes de Venta 
como sus asistentes realizan multiples Hamadas telefonicas, tomando las ordenes en 
pedidos, los cuales se facturan al final de la tarde, una vez cuadrados los pedidos totales 
por zonas y por viajes completos.

MARQUETEROS, MUEBLERIAS. SECTORES 
MENOS PUDIENTES. VIDRIERIAS EN 
PROVINCIAS.
IDEM
IDEM
VIDRIERIAS LOCALES, MUEBLERIAS,
VENTANEROS, CONSTRUCTORAS.
VIDRIERIAS LOCALES, MUEBLERIAS,
VENTANEROS. CONSTRUCTORAS 
VIDRIERIAS LOCALES, MUEBLERIAS,
VENTANEROS. CONSTRUCTORAS 
VIDRIERIAS LOCALES. MUEBLERIAS,
VENTANEROS. CONSTRUCTORAS 
CONSTRUCTORES
CONSTRUCTORES
CONSTRUCTORES
CONSTRUCTORES
CONSTRUCTORES
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1.5 La Competencia

(Ver anexos : Ventas totales por anos y cuadro comparativo de precios- vidrios).

1.6 Los Proveedores

4

El esquema de comercializacion, en terminos de estrategia, se basa en obtener grandes 
descuentos de los proveedores, por compras en volumen y traslados a los clientes, 
motivandoles a realizar adquisiciones por cajas o paquetes.

El senor Viteri solia comentar : “Tengo la sensacion de que hace 3 anos vendiamos mas 
que en la actualidad. Hemos perdido participacion en el mercado. Nuestros margenes 
los mantenemos al minimo nuestros proveedores nos dan el maximo descuento por 
compras en volumen, y sin embargo la competencia tiene preciso mas bajos cada vez”

Cinco eran los competidores mas fuertes, para Aluglass, segun siempre comentaba el Sr. 
Viteri: German Cabrera, Robert Cabrera (su hermano), Comercial Haro y Distroalvid 
(de Riobamba), a pesar de los ultimos 2 meses del ano, la nueva firma Imporglass, estaba 
incursionando fuertemente el mercado, con servicios adicionales al cliente, con los que 
no contaba totalmente Aluglass :

Indicaba tambien en el 96 iniciaremos una estrategia de precios bajos, con grandes 
descuentos por compras en volumen. Venderemos vidrio por cajas y no por planchas, a 
los grandes comercializadores.

♦ Vidrio Estirado : Peldar( Colombia) o Maviplanca (Venezuela)
♦ Vidrio Flotado : Vasa (Argentina) o Venezuela
♦ Vidrio Estampado : Maviplanca (Venezuela)
♦ Vidrio Tinturado : Vitro Flotado (Mexico)

Aluglass, al igual que el resto de comerciantes importadores de vidrio, manejaba un 
esquema diferenciado de proveedores por tipo de vidrio :

El senor Viteri, solia decir a sus Jefes de Ventas : “ Debemos hacer lo posible por 
cuadrar los pedidos a Cajas completas, no importa ceder algo mas en descuentos por 
compras en Volumen.

• Corte de vidrio a medida
• Atencion y despacho en vehiculos de los clientes
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Las Estrategias :

1-

2.-

1.7 Los precios de compra.-

1.8 Los precios de venta.-

5

La cuenta de Aluglass era importante , y los proveedores, conocedores de su estrategia, 
soportaban la irregularidad de las compras.

En el ano 94 y comienzos del 95, se presento una escasez de vidrio a nivel mundial, por 
lo que las firman extranjeras llegaron a exportar inclusive la retazeria que mantenian en 
stock. Esto trajo consigo muchos inconvenientes, pues el vidrio en planchas no puede 
mantenerse mucho tiempo embodegado, por el peligro de mancharse, y esta situacion se 
dio, complicando inclusive la linea de produccion de plateado de vidrios (Vitroplata), 
afectando la demanda del espacio nacional y permitiendo la incursion del espejo 
importado.

En el anexo"”Precios de importacion de vidrios” encontramos el precio en Dolares 
norteamericanos de cada metro cuadrado de vidrio de importacion, clasificado por pais 
de procedencia, tipo de vidrio, espesor en mm., incluyendose especificaciones de 
aranceles a pagar y descuentos de cada proveedor.

Los vidrios venezolanos no pagaban arancel, mientras que los de Mexico pagaban un 
5%. Los vidrios argentinos un 10%, al igual que los americanos. Unicamente el vidrio 
colombiano y venezolano no pagaban aranceles.

En el cuadro comparative de precios-vidrios, aparecen los precios de venta de Aluglass 
versus los de cuatro competidores. Se puede observar cerca de un 5% de desventaja en 
precios en relacion a los cuatro comercios anotados.

Adquisiciones durante 6 mese a un proveedor y seis meses a otro (mismo tipo de 
vidrio).
Descuento cuantioso por compras en volumen.

Aluglass mantenia independencia en la fijacion de los precios de sus productos. Basado 
en los magnificos precios de importacion que obtenia, se basaba en un esquema de 
fijacion de precios en base al costo. Los costos operatives mas utilidad y provision para 
descuentos a clientes promediaban el 45% del costo de los materiales. Las ventas 
esporadicas no tenian descuento alguno; las compras medianas mantenian un esquema de 
descuentos entre el 5% y el 8%. A las filiales y compradores al por mayor se les concedia 
hasta el 15% de descuentos. Cada mes se liquidaba un reporte de los descuentos 
otorgados, para determinar en su conjunto el descuento promedio otorgado y definir su 
incidencia en la rentabilidad.

En terminos generales, el tipo mas economico al que tuvo acceso Aluglass era el vidrio 
claro estirado en 2 mm. De espesor, mientras que el mas costoso era el tinturado en 
10 mm.
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1.9 El bodegaje.-

1.10 El embalaje..-

Aluglass recibia las planchas de vidrio en dos presentaciones

6

(Ver Anexo: Cuadro comparativo de precios-vidrios, y Graficos: Precios de vidrio 
S/./m2).

• Embalados en cajas de madera.
• Sin embalaje: vidrio en planchas al grand

Esta primera alternativa, sin embargo, facilitaba el manipuleo y el almacenaje en la 
bodega.

Poseia tambien un anden de carga-descarga, con capacidad para recibir dos camiones 
tipo mula o trailer. El vidrio era clasificado por tipos, para guardar un orden que facilite 
su ubicacion, minimizando el tiempo de los despachos.

En el primer caso, las planchas de vidrio venian con proteccion, mas sin embargo, debido 
a la descoordinacion en el retiro de los productos de importacibn, que significaron pagos 
extrapresupuestarios de sobreestadias de contenedores en el Puerto y tiempos adicionales 
de espera de los materiales, las planchas de vidrio absorbian la humedad de las cajas de 
madera, presentando (alias irreparables en su integridad, lo que dejaba inutilizadas las 
mismas para la comercializacion, por la presencia de manchas y opalescencias en su 
superficie.

En circunstancias normales, se retiraban del puerto de dos a tres contenedores de vidrio, 
los cuales eran evacuados en el transcurso del dia. Cuando se presentaban dias muy 
trajinados, los contenedores no se vaciaban y se mantenian en las inmediaciones de la 
planta de Vitroplata, hasta el siguiente dia.

Para el efecto disponia Aluglass de una bodega cubierta de 1400 m2, equipada con 
perchas tipo burros adecuados para el almacenaje de planchas de vidrio. La bodega 
estaba provista de un puente-grua que facilitaba el manipuleo de cajas de vidrio.

En la practica, la bodega cada vez quedaba mas pequena. Era comun realizar ajustes en 
las perchas para dar cabida al vidrio de importacibn que llegaba en ciertas ocasiones al 
grand.

La segunda prcsentacibn consistia en planchas al grand, lo que significaba graves 
inconvenientes, ya que el tamano de las planchas generalmente rebasaba la altura de los 
contenedores, produciendose roturas y desperdicios, ya que en el puerto no se 
consideraba esto, y se apilaba un contenedor sobre otro.
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1.11 El despacho y Ruteo.-

1.12 Los sistemas de informacion .-

7

El Sr. Gamboa, que provenia de importantes firmas industriales y comerciales del medio, 
recibio en Estados Unidos entrenamiento en el Sistema Macola, un sistema de 
informacion integral para la Industria que contiene varios modulos que van alineando las 
distintas areas funcionales de la empresa, dejandola apta para la implementacion de 
sistemas de calidad y controles avanzados.

“Hasta fin de mes al dia la contabilidad, pues el modulo contable seria instalado en breve. 
La integracion de Costos con Inventarios y Ventas no puede esperar mas, segun ordenes 
de la gerencia. Como ustedes saben, todo esta funcionando en red Unix, y es posible el 
acceso de un usuario a la vez, lo que trae consigo demoras y perdidas de productividad”.

De esta manera el Superintendente de Operaciones Sr. Julio Valverde, organizaba 
despachos a Manabi, Esmeraldas, Los Rios, Azuay-Loja y El Oro, y dependiendo del 
exceso o carencia de ventas a un determinado circuito, realizaba la combinacion de los 
mismos, resultando viajes mas largos.

Todas las mananas, mientras se cargaban los carros, el Sr. Julio Valverde se reunia con el 
Gerente Comercial (su jefe inmediato), para coordinar los pormenores de los despachos 
del dia. Si se habia sobrevendido, ambos definian que pedido rezagar hasta el proximo 
envio. Si no fue factible completar un pedido, por escasez de algun tipo de vidrio se 
contactaba con el cliente y se transaba en otro tipo en su lugar.

Uno de los inconvenientes que tuvo que afrontar ALUGLASS por falta de un sistema de 
este tipo, consistia en el control manual que durante el dia, debian mantener las 
vendedoras telefonistas, respecto a los inventarios de mercaderias disponibles para la 
venta, cruzandose informacion permanentemente, pues los saldos reales aparecian una 
vez al dia al actualizarlos luego realizada la factUracion de las ventas al final de la tarde.

El despacho y ruteo (planificacion de las rutas) era responsabilidad del Intendente de 
Operaciones, Sr. Julio Velarde. A las 7 am. Todos los dias de lunes a sabado iniciaba la 
cargada de los camiones con las laminas de vidrio. Se daba prioridad a los vehiculos que 
salian de viaje a Provincias, y una vez que estos salian, cargaban los de reparto urbano.

Cuando la carga era a “carro completo”, los estibadores dejaban avanzado la tarde 
anterior, y unicamente se incluian en la manana pequenos pedidos recien confirmados.

En el area de ventas, las vendedoras telefonistas llevaban diariamente el calculo de los 
kilos de vidrios vendidos a cada provincia o “ruta”, y paraban la venta una vez que tenian 
el cupo del camion Ueno, para iniciar inmediatamente la venta a comercios de “otro 
circuito”.

El reto estaba 'planteado. El nuevo sistema integrado “MACOLA” deberia 
implementarse en seis meses mas. Era comun escuchar a Jose Gamboa, Ingeniero de 
Sistemas, decide a los contadores de la Empresa:
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2.- La situacion actual

2.1 El manejo actual de los inventarios.-

2.2 El Presupuesto de ventas.-

8

Esto traia consigo permanentes errores que afectaban en ultima instancia a los clientes, 
por ventas multiples de las mismas mercaderias disponibles, a varios de ellos.

Concluido el ano 1995, el Sr. Raul Viteri, Gerente General de la firma importadora y 
distribuidora de vidrio cito a reunion de trabajo al Gerente Comercial, Superintendente 
de Operaciones, Jefe de Adquisiciones y Gerente Financiero, para presentar varias 
recomendaciones a considerar para la elaboracion del presupuesto de ventas del ano 
1996 y programa de adquisiciones paralelo:

“Me gustaria que realizaran algunos analisis estadisticos de ventas mensuales por tipo de 
vidrio en terminos porcentuales, para descubrir estacionalidades o definir si han sido 
resultado de la disponibilidad de mercaderia para la venta.

El Sr. Roberto Franco, realize una revision de los stock finales de cada mes (iniciales del 
mes siguiente) en la Programacion (resultados) de las adquisiciones de vidrio para el ano 
1995, y en muchos de los tipos de vidrio, que deberian mantenerse stocks minimos por lo 
menos para un mes (comparative con las ventas presupuestadas de ese mes) encontro 
deficits substanciales ver anexo vidrios-95).

Las complicaciones comentadas por el Sr. Viteri, dai n la explication de los deficits de 
determinados tipos de vidrio a Io largo del ano 1995 Estos “vacios” entonces, fueron 
provocados por escasez de los proveedores, descoordinacion en las adquisiciones, o falta 
de liquidez para nacionalizar y sacar del puerto los contenedores. La falta de transporte 
propio (por economia se abstenia el Sr. Viteri de autorizar transporte contratado). 
Tambien representaba una causa de la descoordinacion.

La programacion de las adquisiciones la realizaban el Gerente Comercial, el Sr. Roberto 
Franco, en conjunto con el Gerente General . La falta de experiencia en el manejo de 
vidrio, hacia que solicite el consejo del Gerente General para las decisiones importantes. 
En una reunion de coordination, el Sr. Viteri indicaba:

“Mi experiencia me dice que debemos mantener stock para sesenta dias por cualquier 
eventualidad, a pesar de que la bodega nos resulta cada vez mas estrecha. El 
inconveniente, estimado Roberto, se da cuando llegan varios contenedores el mismo dia. 
Hasta tres contenedores es posible descargar y embodegar con comodidad. La falta de 
liquidez impide pagar los impuestos y sobreestadias eventualmente, por lo que al haber 
disponibilidad, sacamos hasta treinta contenedores en una semana, originandose una gran 
congestion. Ademas, todavia no hemos podido regularizar el calendario de despachos de 
los distintos proveedores para tener disponibilidad de recibir los embarques sin 
congestionarnos”. Le comentaba en una reunion de trabajo el Sr. Raul Viteri a Roberto 
Franco el Gerente Comercial, responsable tambien de las adquisiciones y manejo de 
inventarios a traves del Sr. Roberto Izurieta.
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2.3 El espacio fisico.-

La situacion a inicios del ano fue apremiante en cuanto a espacio fisico se refiere

2.4 El metodo.-

9

En relation al presupuesto de ventas, cabe recordar que, en terminos generales, un 10% 
son ventas menores realizadas a clientes que vienen a las oficinas, por Io que un 30% de 
las ventas mensuales, por tipo de vidrio, seria una cuota de ventas conveniente a 
asignarsele a cada una de los tres jefes de ventas.

La situacion se complicaba cada vez mas para Roberto Izurieta, el Superintendente de 
Operaciones, de quien dependia fisicamente el manejo de los inventarios. Cada vez que 
llegaba un exceso de contenedores (fuera de los tres planificados por dia), se encontraba 
con inconvenientes para ubicarlos.

El solia acudir a quejarse con Roberto Franco: “La bodega no da mas. He contratado 
una cuadrilla de obreros para que se dedique con exclusividad a sacar la madera de las 
cajas con vidrio ahorra algo de espacio en las perchas. He puesto extensiones en la base 
de las perchas. Las planchas de vidrio se asientan practicamente en el suelo.

Ademas, la planta de espejos (Vitroplata) no esta realizando despachos directos, sino que 
ocupa perchas, y por ciertas fallas en el plateado, no pueden ser despachadas. Necesito 
tu ayuda urgente para decidir sobre una bodega adicional. Tengo seis contenedores sin 
despachar esta semana”.

Los doce anos de actividad en la comercializacion de vidrio, permitid a Raul Viteri un 
feeling del negocio tai, que sabia todos lo pormenores sobre consumos y adquisiciones.

Al salir de la reunion, Roberto Franco-Gerente Comercial, cito a sus colegas a una 
cesion de trabajo para el dia siguiente, para definir el presupuesto de ventas para el ano 
1996.

En vista de que el presupuesto de adquisiciones esta indexado al de ventas, sugiero se 
realice un trabajo en equipo.

En la medida en que los resultados de una de ellas exceda el objetivo, se podra equilibrar 
mejor la portion de mercado que atiende cada una, o incrementarle el objetivo”.

Tambien sugiero se analice la potential demanda de los nuevos tipos de vidrio, tales 
como reflectivos y reflectivos obscuros, ya que con este auge de grandes construcciones 
es posible un abastecimiento directo a los constructores. De igual modo, creo 
conveniente analizar los tipos de vidrio de baja demanda, para suprimirlos del 
presupuesto de ventas, y por ende del programa de adquisiciones. Un remate de los 
saldos de estos tipos de vidrio tambien seria adecuado antes de que presenten manchas y 
se echen a perder.
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2.5 El inicio del ano.-

3.- Determinacion de los problemas

3.1 Inventario de problemas.-

3.2 Los puntos de vista de Raul Viteri.-
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Generalmente los clientes de provincias realizaban pedidos “completes y variados y 
ganarlos significaba contar con toda la gama de vidrios solicitada.

Pero el surtido de las planchas de vidrio no podrian fallar cuando los clientes lo 
requieran. De alii la importancia de iniciar bien el ano con inventarios iniciales y pedidos 
en proceso seguros.

El Gerente General, en su calidad de accionista mayoritario de ALUGLASS, no podia 
centrar totalmente su atencion en la comercializacion de las planchas de vidrio, por ser 
Gerente General de dos firmas fabricantes de productos complementarios: Vitroplata y 
Ferrelux.

Los cambios que se darian en el negocio en el ano 96, proyectaban una “globalidad 
empresarial”. La estrategia consistio en perfilar una Sinergia en la prevision de varios 
productos complementarios : vidrios, espejos, accesorios y perfiles de aluminio. Los 
ultimos productos eran manejados por las empresas Vitroplata y Ferrelux. Subsidiando 
unos y creando promociones y cupos seguros con otros, se lograria en paquete alta 
rentabilidad y mayores montos de venta por pedido.

Los problemas que incidieron en la gestion de Aluglass pudieron haber sido de diversa 
indole. A miras del experto contratado por el Sr. Raul Viteri, era necesario realizar un 
inventario de los mismos y priorizarlos segun su impacto, para luego analizar las 
alternativas de solucion factibles. El Sr. Izurieta se comprometio en presentar el informe 
en cuanto lo tenga disponible, para lo cual requeria de la participacion de los demas 
gerentes de Aluglass.

La estacionalidad en las ventas no eran una novedad para el. Podia en una sesion de 
trabajo definir y redefinir una programacion de las adquisiciones coherente con las 
expectativas de ventas. Pero no tenia bases teoricas de manejo de inventarios, y 
cualquier incumplimiento en los despachos por parte de los proveedores internacionales 
originaba perdidas de ventas y competividad.

La falta de un metodo de manejo y programacion de las adquisiciones y definicion de 
puntos de reorden, complicaba cada vez mas la gestion comercial. El Sr. Pedro Izurieta 
solia manifestar: “Para programar las adquisiciones del ano 1996, debemos definir un 
metodo adecuado, que considere mes a mes, no solo las ventas historicas por tipo de 
vidrio, y las ventas mensuales, sino los tiempos de reposicion y las contingencias que 
pudieran presentarse”.
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3.3 La vision de Pedro Izurieta.-

3.4 La construccion de la nueva planta.-
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Algunos meses atras, Raul Viteri se habia preguntado otra innovacion podria 
realizar en base al vidrio que en su aspecto comercial tan habilmente manejaba? ^Que 
otro desarrollo de producto podria implementar, acorde a las nuevas exigencias de la 
construccion moderna?. Tuvo oportunidad de visitar varias plantas de templado de vidrio 
en Argentina, y observo la cantidad de obras arquitectonicas con fachadas y cubiertas de 
cristal templado y se pregunto: /.Porque no incursionar en la industria del cristal 
templado?.

Las retlexiones a las que le invitaba por muchas ocasiones el gerente financiero, 
referentes a la necesidad de conseguir financiamiento para la construccion de la nueva 
planta de templado de vidrio, no eran escuchadas por el Sr. Viteri. “Los creditos 
bancarios tienen intereses muy elevados. Prefiero que nos ajustemos un poco el cinturon 
y utilicemos fondos propios. Con dos o tres mil millones de sucres podremos concluir la 
primera etapa”. Solia manifestarle el Sr. Viteri, mas mientras tanto, cada anuncio de 
llegada de despachos del extranjero, representaban un reto para las habilidades de manejo 
de tesoreria por parte del gerente financiero, por las multiples obligaciones que se 
presentaban ya criticas de atender.

A su manera de ver, lo unico que hacia falta para recuperar la participacion del mercado 
perdido era mayor agresividad y constancia por parte de las vendedoras-telefonistas. En 
cuanto a las adquisiciones, trasmitio su estrategia a los gerentes respectivos, sobre las 
relaciones semestrales a un proveedor y luego a otro consiguiendo que “pujen” tanto en 
precios como en condiciones, obteniendo el maximo beneficio. Los problemas de 
espacio fisico (desde su optica), eran solo cuestion de “ajustar” las perchas de vidrio y 
con cada llegada, y una optimizacion permanente del espacio.

Esto le traeria adicionalmente la oportunidad de ingresar al sector automotriz, con 
parabrisas y vidrios de ventanas y ventoleras.

Desde el punto de vista del recien contratado Superintendente de Operaciones, los 
problemas no se centraban unicamente en solucionar los reclamos del gerente de 
comercializacion; el solia indicar: “se trata de una reaccion en cadena; y lo indicado seria 
Hegar al primer eslabon.: los clientes dejan de hacer pedidos; el vidrio no llega y esto se 
debe a una permanente falta de liquidez, que obliga a postergar la puesta de los pedidos a 
los proveedores, o a pagos inoportunos de la internacion de los contenedores. 
Realmente creo que el problema es mas de fondo. Deberian los directivos hacer una 
reflexion profunda, o terminaran con un lucrative negocio de muchos anos”.

Solia manifestar: “He manejado durante doce anos el negocio sin mayores 
complicaciones y espero que un grupo de profesionales capaces puedan hacerlo tan bien 
como yo”.
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No lo medito mucho y acometio con el proyecto.

Ha iniciado el nuevo ano y el proyecto inicio tambien su construccion.

de obra crecieron cada

4.- Alternativas de solucion

4.1 Revision del presupuesto de ventas.-

4.2 Definicion de los precios de compra.-
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Luego de una ardua sesion de trabajo, establecieron la programacion de ventas 
mensuales basados tanto en la programacion del ano anterior, y las experiencias de lo 
sucedido mes a mes con los despachos desde el extranjero.

Luego de analizado el cuadro, los tres integrantes del comite para el establecimiento de 
los programas de compras y ventas, definen los siguientes aspectos:

Por su parte el Gerente Financiero, se comprometio a elaborar un cuadro comparativo de 
precios de compra del vidrio, de los distintos proveedores (ver anexo: Precios e 
Importacion de vidrios).

Los requerimientos de fondos para materiales, equipos y mano 
vez mas, y la falta de liquidez se comenzo a sentir.

Indicaba el Sr. Izurieta: “Si bien es cierto, establecer una demanda lineal no es lo mas 
apropiado, por desechar estacionalidades en la venta, tampoco podemos confiarnos del 
perfil de la curva de consumo del ano anterior, pues la escasez de vidrio que se dio a 
nivel internacional, origino muchos vacios en el aprovisionamiento de vidrio, que no 
podemos tomarlo como el comportamiento de la demanda del mercado.

En la reunion de trabajo que mantuvieron el gerente de comercializacion, gerente 
financiero y superintendente de operaciones, al dia siguiente de tratar con el Sr. Raul 
Viteri respecto a las consideraciones a tomar para la elaboracion del Programa de 
Adquisiciones y Programa de Ventas de Aluglass para el ano 1996, se plantearon varios 
enfoques, como punto de partida. Por comun acuerdo establecieron que, si asumian el 
mercado nacional de vidrio en planchas para uso comercial en el pais, en 32.000 
toneladas anuales, un 18% de participacion en el mercado era una cifra por demas 
halagadora. Esta correspondia a 5.760 toneladas anuales de venta. (ver anexo: 
Programacion Ventas Aluglass 1996).

Meses mas tarde, reclamaba en tono invitador a la reflexion el gerente financiero: “ Si el 
banco con el que operamos no hubiera tenido tan grave inconveniente, podriamos operar 
un credito a largo plazo. Si financiamos el proyecto con fondos propios, no lo 
lograremos terminar y podriamos complicarnos con una tremenda falta de liquidez”.
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4.3 Definicion de los proveedores.-

4.4 Definicion de lotes.-
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a) Los precios del vidrio mexicano quedaban fijera de competencia, a pesar de la 
excelente calidad y facilidades de pago. El arancel del 5% y el alto precio, impedian 
la negociacion con ellos.

c) Los vidrios tipo estirado colombianos, de la firma PELDAR, presentaban un precio 
sumamente atractivo, y los creditos del Banco de Colombia apoyaban la decision.

Tanto los aranceles, como los costos de flete, fiieron componentes del precio decisorio 
para elegir al proveedor adecuado.

La calidad del vidrio tambien jugo un papel muy importante, segun las recomendaciones 
del Sr. Viteri al comite de adquisiciones y presupuesto.

Para el establecimiento de los pedidos, el Sr. Pedro Izurieta, basado en su experiencia, 
establecio la necesidad de trasladar los metros cuadrados considerados por el Gerente 
Comercial en el presupuesto de ventas, a toneladas. Para hacerlo, tuvo que redondear 
los consumos, de lo cual resultd el siguiente cuadro de tonelajes mensuales, incluyendo 
tanto la matriz como la sucursal mayor.

En relation a los proveedores de vidrio estirado, el vidrio colombiano presentaba un 
atractivo decisorio: La distancia, y la facilidad de enviar transporte propio hasta Tulcan, 
para retirar las cargas aminoraban los costos. La decision estaba tomada.

El vidrio flotado de origen venezolano, perdio meses atras su posicionamiento como 
vidrio de calidad. Los operarios de bodega indicaban que le faltaba flexibilidad, y que al 
manipuleo constante mostraba poca resistencia, o menor que la del vidrio argentino. 
Las cajas de madera tampoco presentaban la hermeticidad necesaria, y el vidrio llegaba 
humedo, por lo que las manchas tornasoleadas y las opalescencias no se hacian esperar.

Los proveedores de vidrios especiales (reflectivos, tinturados, etc.) serian a gusto del 
cliente, y la toma de pedidos se realizaria mediante catalogos y muestras. El vidrio de 
origen americano, siempre representaba la mejor option, (ver anexo: Precios de 
Importation de vidrios).

Segun el Sr. Viteri, la asociacion del proveedor venezolano con una firma inglesa, habia 
concluido con las fallas en la calidad y el empaque, por lo que el precio menor 
representaba siempre un atractivo dificil de obviar.

b) Los vidrios Graylite, los tinturados en colores, los reflectivos, solamente se 
importarian sobre pedido, dad la baja rotacion que se preveia y los altos costos por 
unidad.
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CONSUMOS MENSUALES

480 TON/MESTOTAL

• ^,Cual era el principal problema de Aluglass?. (Y los problemas secundarios?

• ^Cuales eran las causas?

• Jdacia falta un cambio fundamental en Aluglass? ^,Que alternativas tenia Raul Viteri?

• ^Podrian seguir soportando los clientes asiduos los incumplimiento en los despachos9

14

De la revision de los multiples factores que podrian incidir tanto en el cumplimiento 
exitoso del programa de compras, como en la demanda creciente del vidrio por parte de 
los clientes, el equipo mantuvo las siguientes interrogantes por resolver:

TONELADAS
52
68
52
16
10
30
30
20
40
40
20
20
20
10
10
12

T1PO DE VIDRIO 
Estirado claro 
Estirado claro 
Estirado claro 
Estirado claro 
Estirado claro 
Flotado claro 
Flotado claro 
Flotado claro 
Flotado bronce
Flotado bronce 
Flotado bronce
Flotado gris 
Flotado gris 
Reflectivo gris 
Reflectivo gris 
Impreso claro

4.5 Propuesta de soluciones y programacion de inventarios para 1996 por parte de 
Pedro Tzurieta.-

ESPESOR
2 mm.
3 mm
4 mm
5 mm
6 mm
4 mm
6 mm
10 mm
4 mm
6 mm
10 mm
4 mm
6 mm
6 mm
10 mm
4 mm

• /.Cuales las posibles soluciones?. ^Todas ellas se planteaban desde el enfoque del Sr 
Izurieta?, o /Deberian los demas gerentes aportar con soluciones propias de sus 
funciones?

Luego de concluidas las reuniones de trabajo del equipo multidiciplinario: Ventas- 
Operaciones-Finanzas, establecieron la “PROGRAMACTON DE COMPRAS 
ALUGLASS 1996”.
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• ^Que contingencias se podrian establecer para no fallar a los clientes sus pedidos?

• ^Cual deberia ser la programacion mas adecuada de los inventarios de Aluglass?

Bibliografia.

15

• ^Como manejar los stocks antiguos que estarian por malograrse9 ^Perderia Aluglass 
participacion en el mercado?

La competencia se venia cada vez mas agresiva, especialmente en lo que a cobertura se 
refiere. En un nuevo esquema optimizacion de inventarios seria mas factible combatirla y 
no ceder mas terreno.

Investigacion de Operaciones: Eppen-Gould-Schmidth.
Administracion de Operaciones: Me. Graw Hill.

Curso de Administracion de Operaciones: In. Antonio Quezada-ESPAE

La recuperacion del mercado si era posible, siempre y cuando arreglen los problemas 
segun las recomendaciones que plantearia el Sr. Izurieta. El problema estaba en definir 
el camino que estaba dispuesto a seguir el Gerente General, Sr. Raul Viteri..

Ojala volvieran aquellos tiempos en que Aluglass era pionero y primer proveedor y 
distribuidor de vidrio del pais como era la aspiracion del Sr. Viteri.
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