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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto profesional tuvo como obejtivo analizar y evaluar la cadena de
suministros en una empresa de servicios dedicada a la reparacion y mantenimiento de
embarcaciones navieras. Después de diversos estudios se identifico que el mejor sustento seria
realizar el proyecto de investigacion en base a la aplicacion practica de la evaluacion del Supply
Chain Operations Reference Model (modelo SCOR); con el fin de generar propuestas de mejora

que solucionen ineficiencias a la organizacion.

La aproximacion de esta investigacion se realizd mediante un estudio de caso de
SERMODIC SRL, pues cuenta con mas de 30 afios de experiencia trabajando con este sector y se

encuentra interesada en mejorar sus procesos y ser mas competitiva.

Para esto, la metodologia con la que se desarroll6 el presente trabajo de investigacion fue
bajo un enfoque descriptivo, pues busca especificar caracteristicas y propiedades de la cadena de
suministro. De esa manera, se conocio el funcionamiento de la misma, lo que permitié encontrar
las fallas y cuellos de botella de los procesos estudiados. La informacion recabada se dio mediante
encuestas a los colaboradores y entrevistas a profundidad para los puestos de mayor rango dentro

de la empresa.

Recabada la informacion, se procedio a realizar el diagnostico de la cadena de suministro
de SERMODIC SRL, con la ayuda de la herramienta SCOR 8va Edicion. Gracias al diagnistico
se pudo identificar que la cadena de suministros del sujeto de estudio no cumple con la puntuacion
minima establecida por el modelo SCOR, lo que quiere decir que la gestion de la cadena no esta
siendo eficiente y correcta. Por ese motivo, se presentan una serie de propuestas de mejora a corto,
mediano y largo plaza para cada proceso, lo que ocasionard que la empresa sea mucho mas
competitiva, obtenga un ahorro en abastecimiento del 30%, ahorre tiempo en un 50%, incremente

sus ventas en un 30% y reduzca su perdida de materiales en un 10%.
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INTRODUCCION

El presente proyecto profesional busca analizar la cadena de suministro de una empresa
de mantenimiento y reparacion de embarcaciones navieras, SERMODIC SRL, bajo la
metodologia SCOR. De tal manera, que permita encontrar los factores que provocan cuellos de
botella, asi como, proponer buenas practicas para la mejora de procesos de la cadena de

suministro.

En el primer capitulo, se explicara el planteamiento del problema, en donde se presentara
la importancia del sector de reparaciones y mantenimiento de embarcaciones navieras, y la
importancia de una gestion de la cadena de suministro. Asi también, se exponen las preguntas
que nos lleva a realizar el proyecto profesional y los objetivo que se pretenden resolver a lo largo

de este.

En el segundo capitulo, se presenta la parte tedrica del proyecto, en donde se va sostener
toda la investigacion, se comienza explicando qué es una cadena de suministro, después de ello
se presenta los conceptos de competitividad y de valor agregado. Este capitulo es importante
porque es donde se va presentar la herramienta a utilizar en el proyecto profesional, el modelo

SCOR (Supply chain operation reference model).

En el tercer capitulo, se presentara al sector naviero y su historia en el Pert, lo cual
permitira establecer el contexto en que se desarrollara el caso de estudio de este proyecto; por
otro lado, se mostraran a todos los involucrados dentro de dicho sector, lo cual permitira
identificar con mayor claridad a los involucrados dentro de la cadena de suministro para la

prestacion de servicios.

En el cuarto capitulo, se explicara el disefio metodologico a utilizaré para llevar a cabo el
proyecto profesional. Este estd compuesto por el alcance, el enfoque, la estrategia, el horizonte

de la investigacion y la muestra a utilizar para la recoleccion de datos.

El quinto capitulo inicia con la presentacion de la empresa SERMODIC SRL, seguido de
la descripcion de la cadena de suministros para la prestacion de servicios, ademas de identificar a
los actores claves involucrados y la relacion entre estos a través de dicha cadena; finalmente se

describiran los procesos involucrados en el desarrollo de las actividades de la empresa.

En el sexto capitulo se aplica la metodologia SCOR a lo largo de los procesos con el fin
de realizar un analisis al sujeto de estudio, lo cual permitira identificar en qué puntos es que se

estan o no cumpliendo los estandares propuestos por dicho modelo.



En el séptimo capitulo se presentan propuestas de mejora a los puntos débiles encontrados
en el analisis SCOR mencionado en el capitulo anterior, ademas se muestra el impacto que

conlleva la aplicacion de dichas propuestas.

Finalmente se presentaran conclusiones y recomendaciones en base a todo el proyecto.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Problema empirico

En los tltimos afos, el transporte maritimo internacional ha expresado un
comportamiento sostenido y creciente, aun en medio de una fuerte crisis financiera y
econdmica global. Esto ha sido gracias a que la crisis inicié en medio de un fuerte proceso
de expansion, con fuertes inversiones en equipamiento e infraestructura, que seguian a un
importante crecimiento de la demanda de transporte y servicios logisticos (Cipoletta &

Sanchez, 2010).

Actualmente, este absorbe aproximadamente el 90% del volumen total de carga del
comercio mundial y cabe esperar que su presencia aumente frente a otros medios de transporte
dadas las mejoras experimentadas en términos de eficiencia (Sabatini, 2013). Por otro lado, Vigil
(2011) comenta que el transporte maritimo es de gran relevancia para el desarrollo econdmico de
un pais, dado que mas del 80% del volumen del comercio mundial de mercancias es transportado
por via maritima, el transporte maritimo es el pilar en que se apoyan el comercio internacional y

la integracion regional.

El transporte maritimo es la espina dorsal de la globalizacion y es un componente
fundamental de las redes de transporte transfronterizo que apoyan a las cadenas de
suministro y hacen posible el comercio internacional. El transporte —incluido el
transporte maritimo— es en si mismo un sector econémico que genera empleo e ingresos,
tiene caracter transversal y forma parte de otros sectores y actividades. El transporte
maritimo facilita el desarrollo industrial por cuanto apoya el crecimiento de la industria
manufacturera, pone en contacto a los consumidores con las industrias de productos
intermedios y de bienes de capital; y promueve la integracion econémica y comercial

regional (UNCTAD, 2016, p. 5).

Segun los registros de la UNCTAD (2016) en el 2015 se estim6 que el volumen del
comercio maritimo mundial super6 los 10,000 millones de toneladas. Durante los diez ultimos
afios, China gener6 la mayor parte del aumento del volumen de las importaciones, sobre todo las
de mercancias a granel. Se estima que el comercio maritimo mundial alcanz6 un total de 53,600
millones de toneladas-milla, por encima de los 52,700 millones de toneladas-milla estimados en

el 2014.

Asi también, seguin el informe de la UNCTAD (2016) existen tendencias como las
iniciativas de desarrollo de las infraestructuras, los cambios en las politicas comerciales y la

liberalizacion del comercio, el crecimiento de la poblacion y la urbanizacion y uso creciente del



comercio electronico, las cuales pueden estimular el crecimiento, ademas de promover el
comercio de mercancias, aumentar el volumen del comercio maritimo y generar oportunidades

para los paises en desarrollo como actores de servicios de transporte maritimo.

Es asi que en el sector de comercio internacional, segun el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica [INEI] (2018) en el Pera el volumen total de las importaciones FOB
crecid en 7,5%, reflejo de la mayor compra de bienes de consumo (10,4%), materias primas y
productos intermedios (9,3%), y bienes de capital y materiales de construccion (2,3%). En valores
nominales, la importacion FOB sumé US$ 3 274,8 millones, superior en 13,1% al valor registrado
en similar mes del afio anterior. En cuanto a las exportaciones, en enero del 2018, el volumen
aumentd en 13% en comparacion al afio anterior, contabilizando tres meses de crecimiento

continuo (INEI, 2018).

Evaluando estadisticas de los principales puertos del pais, se puede concluir que en los
ultimos afios ha habido un aumento sostenido del trafico de naves en los puertos peruanos, esto

debido principalmente al comercio internacional y a la globalizacion del transporte maritimo.

Esta situacion, el aumento de entradas y salidas de las embarcaciones en los puertos
peruanos, ha generado diversas fuentes de trabajo a nivel de prestacion de servicios tanto de

servicios industriales como en servicios de reparacion naval (Alfaro, 2010).

En algunos paises de Latinoamérica, la recesion y cuasi-desmantelamiento que suftio la
construccion naval local en los 90, desencadend que algunos astilleros nacionales reestructuraran
sus actividades hacia las reparaciones navales, debido a la mayor demanda (Frassa & Russo,
2012). Las industrias astilleras conforman un conglomerado empresarial y de tecnologia orientado
al disefio, construccidon, mantenimiento, reparacion, modernizacion y desmantelamiento de los

buques y artefactos navales (Marcri, 2014).

Existen multiples razones que hacen del sector astillero una de las industrias con mayor
potencial de desarrollo, puesto que no puede existir una estrategia de intercambio
comercial, transporte y/o fortalecimiento militar que no esté sustentada en el desarrollo

maritimo y fluvial (Marcri, 2014, p.1).

En el Perq, existen diversas empresas que se dedican a la reparacion y mantenimiento
naval, entre las cuales se encuentra SERMODIC SRL, empresa que proporciona diversos
servicios de mantenimiento y reparacion de embarcaciones; los cuales se realizan tanto en tierra
(en el local), como en bahia (en el mar). Entre los principales servicios ofrecidos se encuentran
los siguientes: mecanica de motores, desmontaje y montaje de tuberias, reparacion de cascos,

entre otros.



Para poder prestar los servicios seflalados, SERMODIC SRL cuenta con una cadena de

suministros que va desde la fase de compra de materia prima hasta la entrega del servicio.

La SC es un conjunto de funciones, procesos, infraestructura, recursos y flujos de
informacion en una red de organizaciones, que permiten transformar la materia prima en
productos terminados, incluyendo en ocasiones almacenamiento y distribucion, para

satisfacer las necesidades del cliente final (Correa, Gomez & Botero, 2012, p.93).

En la actualidad, la probabilidad de falla dentro de una cadena de suministro es mayor
que en afos anteriores, esto se da porque las empresas actuales tienen mercados y proveedores
mas globalizados; por lo que para poder construir una cadena de suministro que sea fuerte y
resiliente es necesario tener en cuenta el factor econdémico y de confiabilidad con el fin de mitigar
el impacto de los eventos disruptivos y tomar mejores decisiones (Solano, Caballero & Toledo,

2017)

Es por esa razéon que SERMODIC SRL necesita “tener un enfoque y buen disefio de
cadena de suministros, para que de esa manera brinde resultados satisfactorios en las utilidades
de la empresa, a través de la minimizacion de los tiempos de entrega y distribucion, y el aumento
del flujo de informacion, que se traducen en una reduccion de incertidumbre y disminucion de los
niveles de stock” (Calderon, Maria et al., 2017, p. 282). La mala gestion de la cadena de
suministros puede desencadenar muchos problemas en la organizacion como demoras,

sobrecostos, poco conocimiento del stock con el que cuentan, obsolescencia, entre otros.

La cadena de suministros consta de cinco procesos principalmente: logistica de entrada,
almacenamiento, proceso de produccion, logistica de salida y logistica inversa. (Correa, Gomez
& Botero, 2012, p. 96). En SERMODIC SRL, el proceso de abastecimiento cuenta con muchas
deficiencias, puesto que no cuentan con una planificacion de la demanda ni una planificacion de
compras establecida, por lo cual, los materiales y herramientas se adquieren segun la necesidad.
En cuanto la fase de almacenamiento SERMODIC SRL, no cuenta con un almacen disponible en
el taller para poder guardar y organizar los materiales, repuestos y/o elementos necesarios para la
prestacion de servicios. En el caso de la fase de produccion, este se encuentra dividido en dos
fases: la transformacion de la materia prima y la realizacion de los servicios. A partir de una
entrevista realizada al Gerente General, podemos concluir que no se encuentra funcionando de la
manera mas eficiente, esto se puede evidenciar, principalmente, en el detalle de la medicion de
tiempos de los principales servicios que brinda la empresa. Por ejemplo, dentro de los principales
servicios se encuentra el de “Confeccion de tuberias, montaje y desmontaje”. La facturacion por
el servicio de Confeccion de Tuberias es el 30% de los ingresos mensuales del sujeto de estudio.

El servicio mencionado es uno de lo mas sencillo para la organizaciéon, ya que, toma menos



esfuerzo y capital humano para realizarlo. Al momento de planificar el servicio, usualmente, se
encuentran con algunas demoras causadas por la falta de stock de los recursos necesitados, estos
son principalmente tuberias y bridas. Los cuales son materiales “estandares” que deberian tenerlos
en stock para poder planificar y abastecer en un tiempo reducido, lo que ocasionaria una mayor
productividad. Estas demoras causan sobrecostos porque se incurren en mas horas/hombre para
poder realizar el servicio. Por tltimo, en la fase de distribucion también existe una falta de gestion
de tiempos ya que no se cuenta con un control ni administracion de los tiempos utilizados para

responder solicitudes de servicio. El detalle de este analisis se mostrard a continuacion:

Tabla 1: Analisis de tiempos del Servicio de Confeccion de tuberias “Montaje y Desmontaje”

DESMONTAJE DE LAS TUBERIAS (EMBARCACION)
TIEMPO
TIEMPO ESTANDAR
OBSERVADO / | TIEMPO NORMAL | (FACTOR DE
REAL (3 (VALORIZACION HOLGURA
ACTIVIDAD CICLOS) 80%) 13%)
ABASTECIMIENTO DE
MATERIALES
RECEPCION DE LA
ORDEN DE SERVICIO 0.67 HORAS 0.54 HORAS 0.62 HORAS
COORDINACION DE
ADQUISICION
MATERIALES 0.50 HORAS 0.40 HORAS 0.46 HORAS
ADQUISICION DE
MATERIALES 1.00 HORAS 0.80 HORAS 0.92 HORAS
TRASLADO DE
MATERIALES AL
TALLER 1.00 HORAS 0.80 HORAS 0.92 HORAS
TRASLADO DE
MATERIALES Y
PERSONAL A LA
EMBARCACION 2.50 HORAS 2.00 HORAS 2.30 HORAS
PROCESO DE
PRODUCCION
ANALIZAR Y UBICAR
LAS TUBERIAS QUE
DEBEN DESMONTARSE [1.50 HORAS 1.20 HORAS 1.34 HORAS
RETIRO DE TUBERIAS  [2.00 HORAS 1.60 HORAS 1.84 HORAS
TRANSPORTE DE
TUBERIAS AL TALLER |2.50 HORAS 2.00 HORAS 2.30 HORAS
TOTAL 11.67 HORAS 9.34 HORAS 10.74 HORAS




MONTAJE DE TUBERIAS (TALLER)
PROCESO DE
PRODUCCION
PLANTILLAR (COPIAR
TUBERIA
DESMONTADA) 4:00 HORAS 3.20 HORAS 3.67 HORAS
SOLDADURA (UNION DE
LAS NUEVAS TUBER{AS)|2:00 HORAS 1.60 HORAS 1.84 HORAS
CONFECCION DE
EMPAQUETADURA 1.00 HORA 0.80 HORAS 0.92 HORAS
PROCESO DE ENTREGA
DEL SERVICIO
TRASLADO DE
TUBERIAS A LA
EMBARCACION 2.50 HORAS 2.00 HORAS 2.30 HORAS
MONTAIJE DE TUBERIA |3:00 HORAS 2.40 HORAS 2.76 HORAS
PERIODO DE PRUEBA  |0.50 HORAS 0.40 HORAS 0.46 HORAS
TOTAL 13.00 HORAS 10.40 HORAS 11.95 HORAS
TOTAL DE HORAS DEL
PROCESO 24.67 HORAS 19.74 HORAS 22.69 HORAS

Adaptado de: Observaciones y tomas tiempos realizada (mayo 2019)

El servicio de Desmontaje y Montaje de Tuberias esta dividido en tres etapas. La primera
etapa es la de abastecimiento, la segunda es la de desmontaje de tuberias y la tercera la de montaje
de tuberias. En las observaciones realizadas se pudo saber que este servicio tiene una duracion de
24 horas y media, en donde 3 horas estan destinadas para el abastecimiento y 20.5 horas para el
proceso productivo, el proceso de desmontaje se realiza en 8 horas y media (un dia laborable con
media hora extra), lo ideal es que este proceso se realice en 7 horas y media (ahorro de una hora).
El proceso de montaje se realiza en 13 horas (dos dias laborables), lo ideal es que se realice en 12
horas (ahorro de una hora). El ahorro que se puede obtener es de S/. 100 soles ya que para este
servicio se necesita 4 personas. En el anexo B se tiene los datos del jornal por hora del operario,
el cual es de S/. 12.50, asi que al utilizar dos horas extras mas en este servicio se esta pagando
100 soles mas y se esta desperdiciendo tiempo que podria utilizarse para otro servicio. Esto es
significativo ya que este servicio es realizado por SERMODIC SRL, un promedio de 7 veces al
mes. Asi como no hay eficiencia ni en tiempo ni en costos en este servicio prestado por el caso
de estudio, también existe deficiencia en otro procesos, como en el caso del los servicios de

“Injerto de planchas en los cascos” y en la de “Mantinimiento de motores”.



Tabla 2: Analisis de tiempos del proceso “Injerto de planchas en los cascos de la

embarcacion”
INJERTO DE PLANCHAS EN LOS CASCOS DE LA EMBARCACION
OBSERVADO/ | TIEMPONORMAL | (RO,
ACTIVIDAD REAL (1 (VALOSI(K)E/Z;XCION (FACTOR DE
CICLOS) . HOLGURA 13%)

ABASTECIMIENTO DE
MATERIALES
RECEPCION DE LA
ORDEN DE SERVICIO |0.67 HORAS 0.54 HORAS 0,62 HORAS
COORDINACION DE
ADQUISICION
MATERIALES 0.50 HORAS 0.40 HORAS 0,46 HORAS
ADQUISICION DE
MATERIALES 3.00 HORAS 2.40 HORAS 2,76 HORAS
TRASLADO DE
MATERIALES AL
TALLER 1.5 HORAS 1.20 HORAS 1,38 HORAS
TRASLADO DE
MATERIALES A LA
EMBARCACION 2.5 HORAS 2 HORAS 2,30 HORAS
PROCESO DE
PRODUCCION
INSPECCION 1 HORA 0.80 HORAS 0,92 HORAS
TRAZADO Y CORTE |5 HORAS 4 HORAS 4,60 HORAS
PREPARACION DE
PLANCHA DE
REEMPLAZO 4 HORAS 3.20 HORAS 3,68 HORAS
COLOCACION Y
SOLDADURA 6 HORAS 4.8 HORAS 5,52 HORAS
INSPECCION DE
SOLDADURA 1 HORAS 0.80 HORAS 0,92 HORAS
ULTIMO PASO DE
SOLDADURA 3 HORAS 2.40 HORAS 2,76 HORAS
TOTAL 28.17 HORAS 22.54 HORAS 25.92 HORAS

Adaptado de: Observaciones y tomas tiempos realizada (mayo 2019)

Tabla 3: Analisis de los costos adicionales por horas extras del servicio de Mecanica de

motores
MANTENIMIENTO DE MOTORES
OBgllzﬁléh\ggg o/ TIEMPO N ORM,AL TIEMPO
ACTIVIDAD REAL (1 (VALORIZACION ESTANDAR
(1)
CICLOS) 80%) (FACTOR DE




HOLGURA

13%)

ABASTECIMIENTO DE
MATERIALES

RECEPCION DE LA
ORDEN DE SERVICIO

0.67 HORAS

0.54 HORAS

0,62 HORAS

COORDINACION DE
ADQUISICION
MATERIALES

0.50 HORAS

0.4 HORAS

0,46 HORAS

ADQUISICION DE
MATERIALES

4.00 HORAS

3.20 HORAS

3,68 HORAS

TRASLADO DE
MATERIALES AL
TALLER

1.5 HORAS

1.20 HORAS

1,38 HORAS

TRASLADO DE
MATERIALES A LA
EMBARCACION

2.5 HORAS

2.00 HORAS

2,30 HORAS

PROCESO DE
PRODUCCION

DESMONTAIE DE LAS
TUBERIAS, COLECTORES
Y ACCESORIOS

5.00 HORAS

4.00 HORAS

4,60 HORAS

RETIRO DE LOS
INYECTORES DEL
COMBUSTIBLE DE CADA
CULATA

6.00 HORAS

4.8 HORAS

5,52 HORAS

DESMONTAIJE DE CADA
CULATA

6.00 HORAS

4.8 HORAS

5,52 HORA

DESMONTAIJE DE LOS
"AROS GUIA" PARA SU
INSPECCION

7.00 HORAS

5.6 HORAS

6,44 HORAS

CAMBIO DE RESORTES Y
ANILLOS

2.00 HORAS

1.60 HORAS

1,84 HORAS

DESMONTE DE LOS
PISTONES

8.00 HORAS

6.40 HORAS

7,36 HORAS

SEPARACION DE LAS
BIETAS DE LOS
PISTONES

3.5 HORAS

2.8 HORAS

3,22 HORAS

LIMPIEZA DE LAS
BIELAS PARA SU
INSPECCION
SUPERFICIAL

2.5 HORAS

2.00 HORAS

2,30 HORAS

LIMPIEZA DE LA
CAMISA EN GENERAL

8.00 HORAS

6.40 HORAS

7,36 HORAS

ARMADO DEL MOTOR

10.00 HORAS

8.00 HORAS

9,20 HORAS




INSTALACION DEL
MOTOR 4.00 HORAS 3.20 HORAS 3,68 HORAS

TOTAL 71.17 HORAS 56.94 HORAS 65.45 HORAS

Adaptado de: Observaciones y tomas tiempos realizada (mayo 2019)

En resumen, es de vital importancia para SERMODIC SRL mejorar la gestion de la
cadena de suministro; no solo por el hecho de evitar incurrir en sobrecostos, tanto de tiempo,
como de dinero, sino que también es un tema de reputacién como pais en el ambito internacional
del sector; es decir, que cuando las embarcaciones de otros paises llegan al puerto del Callao y
necesitan de alguna reparacion o de algiin servicio de mantenimiento, el nivel de servicio ofrecido
por las compaiiias de reparacion naviera, incluyendo a SERMODIC SRL, es de suma importancia
en cuanto a nivel de competitividad con otros puertos refiere, pues si las empresas extranjeras no
se sienten satisfechas con el servicio brindado en el puerto, podrian irse a otros cercanos para
poder solicitar dichos servicios, como a los puertos de Guayaquil en Ecuador, Valparaiso y San
Antonio en Chile, Buenaventura en Colombia, los cuales se encuentran tan bien posicionados

como el del Callao (CEPAL, 2016).
2. Preguntas de investigacion
2.1. Pregunta General

(Qué mejoras se podrian implementar en la cadena de suministros para la empresa de

Servicios SERMODIC SRL, a partir de un analisis realizado bajo un Modelo de Gestion a definir?
2.2. Preguntas especificas

e ;Quéresultados se obtienen del diagndstico de la cadena de suministros, luego de aplicar

el modelo de gestion seleccionado?

e ;Qué propuestas de mejora se pueden implementar en la gestion de la cadena de

suministros de SERMODIC SRL?

e ;Coémo es que las propuestas de mejora contribuyen a seguir el plan estratégico de

SERMODIC SRL?

3. Objetivos de la investigacion

3.1. Objetivo general

e Identificar qué mejoras se podrian implementar en la cadena de suministros de la empresa
de servicios SERMODIC SRL a partir de un andlisis realizado bajo un Modelo de

Gestion.
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3.2. Objetivos especificos

e Analizar la cadena de suministros de SERMODIC SRL, a través del Modelo de Gestion

seleccionado.

e Identificar oportunidades y proponer mejoras en la cadena de suministros de SERMODIC

SRL, a partir de los resultados del Modelo de Gestion utilizado.

o Identificar la relacion entre las propuestas de mejora y el plan estratégico de SERMODIC

SRL.
4. Justificacion

Este estudio tiene como finalidad poder investigar y entender a mayores rasgos cOmo
funciona el sector de reparaciones y mantenimientos de embarcaciones navieras, el cual, como se
explico lineas arriba, es uno de los sectores que ha tenido un mayor crecimiento a nivel mundial,
debido principalmente al incremento del comercio internacional y de la globalizacion de los
transportes maritimos. Gracias al trafico fluido que se da en los puertos, las embarcaciones
aprovechan el desembarque para poder detectar fallas y reparar lo necesario, es asi que los
servicios ofrecidos por las empresas del sector de mantenimiento han aumentado, y para ello
requieren de una eficiente cadena de suministros. Es en base a esto, que se realizara un analisis
del proceso de produccion en la cadena de suministros, pues este proceso es de vital importancia,
ya que de acuerdo a ella encontramos las fases modulares para poder realizar los servicios de
mantenimiento y reparacion de las embarcaciones, ademas de ser la fase en la que se define el
tiempo, la calidad y la eficiencia con la que se brindara el servicio final al cliente; y asi poder

plantear propuestas de mejora a partir de las debilidades identificadas en la empresa.

Las organizaciones que gestionan de manera adecuada su cadena de suministros tienen
mas probabilidades de cumplir con las exigencias del mercado global (Mayer, Borchardt, &
Pereira, 2016). Por esta razon es importante enfocarse en la cadena de suministro de una empresa

de servicios navieros ya que es un campo poco explorado antes en las ciencias de la Gestion.

Esta investigacion sera de utilidad no solo para la organizacion, debido a que cuenta con
casi 34 afios en el mercado y, segin José Camacho Salazar, Gerente General de SERMODIC
SRL, a pesar de que se han implementado algunos cambios organizacionales como son nuevas
herramientas para las operaciones, capacitaciones constantes a operarios, etc.; no se han logrado
optimizar los procesos , este hecho no se puede evidenciar a través de indicadores de gestion, pues
la empresa no los utiliza como una herramienta estratégica (Gerente General, Comunicacion

personal, 24 de marzo de 2018).
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Esta investigacion ayudara tanto a SERMODIC SRL como a la Facultad de Gestion y
Alta y Direccion de la Pontificia Universidad Catdlica del Perti; por un lado, sera de utilidad a
SERMODIC SRL al identificar las principales debilidades que se presentan en sus procesos
actuales de reparacion y poder, a partir de ello, realizar cambios dentro de la organizacion,
especificamente en la cadena de suministros, para poder hacer frente a los nuevos retos del
mercado actual. Esto es relevante debido a que, en el Peru, las organizaciones no cuentan con un
proceso de planificacion adecuado o las estrategias son desconocidas en la organizacion
(PriceWaterhouseCoopers, 2013); asimismo el manejo gerencial normalmente la realiza el duefio

de la empresa (PWC, 2013).

Por otro lado, también consideramos que es un gran aporte a la Facultad de Gestion y
Alta Direccion, debido a que el funcionamiento logistico de este sector en el proceso de
produccioén en la cadena de suministros de una empresa del sector de reparaciones navieras, como
en el caso de SERMODIC SRL, no ha sido estudiado a profundidad anteriormente, ademas de la
utilizacion del modelo SCOR, que proporciona un marco unico de referencia que une métricas
del proceso de negocio, mejores practicas y caracteristicas y/o herramientas tecnoldgicas en una
estructura unificada para mejorar o soportar la comunicacion en todos los niveles de la cadena de
suministro, asi como con los socios de la cadena, y mejorar la eficacia de la gestion, asi como las

actividades relacionadas con la misma (Gonzalez, 2012, p.1).

5. Viabilidad
La viabilidad de una investigacion se puede justificar tomando en cuenta distintas
variables, como los recursos econdomicos, el tiempo y acceso a la informacion (Hernandez,

Fernandez & Baptista, 2010).

La siguiente investigacion esta enfocada al estudio de la gestion de la cadena de
suministros de una empresa que ofrece servicios navieros, en particular al de la cadena de
suministros de la empresa SERMODIC SRL; para ello, se emplearan entrevistas al nivel directivo
de los socios, asi como a todos los agentes que intervienen en el proceso de la cadena de
suministros y a trabajadores relevantes de las empresas, observaciones de casos especificos y

consulta de fuentes secundarias.

Contamos con accesibilidad a la informacion de la empresa SERMODIC SRL y con el
consentimiento dado por el Gerente General de la organizacion para realizar visitas, entrevistas y
todo lo que sea necesario. Se tiene recursos de tiempo y dinero limitados, aunque suficientes para

realizar la presente investigacion.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Cadena de Suministros en las organizaciones

1.1. Procesos

Chase, Jacobs y Aquilano definen a un “proceso como una parte cualquiera de la
organizacion que, a partir de la utilizacidon de insumos, y la transformacion de los mismos, logra
obtener un producto que, segun se espera, tendria un mayor valor que los insumos originales”
(2009, p. 160). Asimismo, Bravo (2011, pp. 10-11) define a un proceso desde tres perspectivas;
primero, como una totalidad, que tiene un objetivo final y util dentro de las organizaciones, el
cual es el de agregar valor al cliente; segundo, los procesos como competencias que deben tener
las organizaciones; y finalmente, a los procesos como un conjunto de actividades y recursos que

tienen la misma finalidad: transformar las entradas en salidas que agreguen el valor a sus clientes.

Pérez (2013), por su parte, define el término proceso, como "una secuencia ordenada de
actividades repetitivas cuyo producto tiene valor intrinseco para su usuario o cliente” (Pérez,

2013, p. 49).

Por otro lado, Pérez (2013) sefiala que todo proceso cuenta con 3 elementos: primero a
los inputs, a los cuales define como productos que provienen de un suministrador, con
caracteristicas que cumplen el estandar necesario y aceptado por la organizacién; segundo, el
proceso y la secuencia de actividades en la que se deben utilizar factores, medios y recursos que
cumplan con determinadas condiciones para poder ejecutar los outputs de forma correcta a la
primera; finalmente reconoce a los outputs como tercer elemento de los procesos, a los cuales
define como productos finales, los cuales cumplen con la calidad exigida por los clientes, ademas

de contar con el valor que los mismos exigen.

Asimismo, Mallar (2010) sefiala el concepto de Arquitectura de Procesos, segun el cual
hay dos tipos basicos: los procesos de negocio y los de procesos de apoyo, ambos estan vinculados
a la generacion de valor para el cliente final; los primeros, los procesos de negocio, atienden
directamente la mision de la organizacion y satisfacen las necesidades de los clientes; estos
procesos, se dividen, a su vez, en dos tipos: directivos o estratégicos (proporcionan la direccion
de todos los demas procesos) y los operativos o claves (impactan directamente sobre la
satisfaccion del cliente). Los segundos, los procesos de apoyo, son “aquellos servicios internos
necesarios para realizar los procesos del negocio”, también se le conocen como procesos

secundarios (Mallar, 2010, p.11).
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1.2. Mapa de Procesos

“El mapa de proceso esta destinado a estandarizar procesos y para identificar funciones
idénticas o similares como la base para definir servicios de negocio compartido” (Heinrich,
Henneberger, Leist & Zellner, 2009). Los mapas nos ayudan a poder tener una vision de la

relacion de los procesos de la empresa.

Segun Pérez (2005), los mapas de procesos son una forma de visualizar la estructura de
la empresa, en medida que es comprendida por todos, como por ejemplo: muestra la secuencia e
interaccion entre los procesos de la empresa, proporciona una vision sistémica, facilita la
comprension de las relaciones causa — efecto, facilita la comprension de la orientacion de la
empresa hacia el cliente, permite entender mejor el rol de cada uno para conseguir los objetivos
de empresa y de cliente, facilita el disefio de los flujos de informacion desde una perspectiva
global y de valor, y finalmente, elimina las artificiales barreras organizativas y departamentales,

fomentando el trabajo en equipo interfuncionales.

Finalmente, un mapa de procesos esté orientada a cumplir la misién de una organizacion
como herramienta que refleja la realidad de la organizacion y es facil de comunicar y comprender

(Pérez, 2005 citado en Salvador y Fernandez, 2012).
1.3. Cadena de Suministros
1.3.1. Definicion de la Cadena de Suministros

Una cadena de suministro (SC) es una red de empresas que producen, venden y entregan
un producto o servicio a un segmento de mercado predeterminado. No solo incluye a los
fabricantes y proveedores, sino también a transportistas, almacenes, minoristas y los
propios clientes, entre otros. Para que esta red sea fructifera, se hace necesario administrar
la relacion entre los participantes y sus respectivos recursos, lo que es realizado por la
gestion de la cadena de suministros (SCM), la que implica procesos de planificacion,
puesta en ejecucion y control de las operaciones de la red de suministro con el propdsito
de satisfacer las necesidades del cliente con tanta eficacia como sea posible (Chopra y

Meindl, 2006).

Por otro lado, Mentzer et al. (2001) la define como el conjunto de tres o mas entidades
que estan directamente involucradas en los procesos y flujos aguas arriba y aguas debajo de
productos, servicios, finanzas y/o informacion, desde una fuente hasta un consumidor. Asimismo,
se pueden identificar tres tipos de cadenas: la directa, que involucra a la compaiiia, sus

proveedores y sus clientes; la extendida, que involucra también al proveedor del proveedor y al
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cliente del cliente; y la Gltima, que involucra a todas las entidades aguas arriba y aguas debajo de

la empresa.

La gestion de la cadena de suministro (SCM) segin Mentzer et al. (2001) es la
coordinacion sistematica y estratégica de las funciones tradicionales de la empresa (Marketing,
Ventas, [+D, cliente) y de las tacticas desarrolladas a lo largo de toda la cadena, con el proposito
de mejorar la performance en el largo plazo tanto de las empresas individuales como de la cadena

en su conjunto

No obstante, para Gibson, Mentzer & Cook (2005) el rol principal del SCM dentro de las
empresas es una mezcla entre estrategia y ejecucion. La gestion de la cadena es una mezcla
delicada de actividades orientadas al corto plazo, mas detalladas y de tipo cuantitativas (tactica)
y de actividades orientadas al largo plazo, de espectro mas amplio y de caracteristicas cualitativas

(estrategia).

Lo significativo de la cadena y su gestion es que permite a las organizaciones mirar mas
alld de sus propios procesos, y ponerles especial atencion a los otros actores que influyen en la
cadena afectando de manera directa o indirecta sus procesos, con el afan de poder entregarle al

cliente lo necesario para satisfacer su necesidad.
1.3.2. Elementos de la Cadena de Suministros

Segun Jiménez & Hernandez (2002) los elementos de la Cadena de Suministros se dividen
en dos grupos de actores: principales y secundarios. Los primeros, son aquellas “empresas
autéonomas o unidades comerciales estratégicas que llevan a cabo actividades que generan valor
agregado, operativas o de gestion, en los procesos comerciales, lo cual genera un rendimiento
especifico para un cliente, ya sea de forma particular o a un mercado” (citado en Huaman, Paucar
& Mufioz, 2017). Los segundos, son los actores que “proveen recursos, ya sean conocimientos o
activos a los actores primarios de la cadena de suministro” (Romero, 2012, p. 1 citado en Huaman,

Paucar & Muiioz, 2017).

Segun Jiménez & Hernandez (2002) una empresa puede desempefiarse como actor
primario en un proceso y secundario en otro proceso, por lo que no siempre la distincion entre
ellos es obvia; no obstante, es en esta distincion en donde se puede diferenciar los procesos que
agregan valor y los que ayudan a brindar tal valor. De esa manera, se puede identificar los
componentes importantes de una cadena de suministros. (citado en Huaman, Paucar & Mufioz,

2017).

Segin mencionan Vachon & Klassen (2002), los componentes de la cadena de

suministros estan integrados por el abastecimiento, la transformacion, la distribucion, las ventas
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y el servicio al cliente en un inico proceso, lo cual asegura el nivel de calidad y satisfaccion de

los clientes finales (citado en Garcia, 2006).

Por otro lado, Whitman et al. (1998) indica que la cadena de suministros funciona como
una red completa de fabricantes, distribuidores y consumidores finales; quienes coordinan a fin
de obtener productos finales, los cuales deberan cumplir con las especificaciones del cliente

(citado en Garcia, 2006).
1.3.3. Gestion de la Cadena de Suministros

La administracion de la cadena de abastecimiento se puede entender como la
coordinacidn sistematica y estratégica de las funciones tradicionales de un negocio, asi como de
las tacticas a través de estas funciones y de las empresas que participan en la cadena de
suministros, todo ello con el objetivo tanto de mejorar el desempefio de las empresas individuales
amediano y largo plazo, como mejorar la cadena de suministros como un todo (Mentzer & DeWitt

2001 citado en Aliaga, Jané & Merino, 2008).

Segun Camacho, Gomez & Monroy (2012), para poder gestionar de una manera efectiva
una cadena de suministros, se debe llevar el producto al cliente coémo, cuanto, donde y cuando
ellos lo requieran. También se debe generar una ventaja competitiva sostenible, considerando las
funciones internas, los proveedores y los clientes, esto con el fin de disminuir costos a lo largo de

los procesos implicados.

Por otro lado, Ballesteros & Ballesteros (2004) mencionan que para lograr una eficiente
gestion de la Cadena de Suministros, se deben centrar las actividades en funcion de asegurar el
flujo que garantiza un alto nivel de costos y servicio al cliente; estas actividades pueden ser:

almacenamiento, despacho, aprovisionamiento, compras, transporte, etc.
1.3.4. Modelos de Gestion

La cadena de suministro bien planificada brinda resultados satisfactorios en las utilidades
de la empresa, a través de la minimizacion de los tiempos de entrega y distribucion, y el
aumento del flujo de informacion, que se traducen en una reduccion de incertidumbre,
disminucion de los niveles de stock y un mayor equilibrio entre la oferta y la demanda

(Calderén et al., 2017, p.282).

Es por esa razon, que es fundamental escoger la metodologia mas adecuada para poder
realizar un analisis exhaustivo de la CS que nos ayude a poder identificar las fallas y mejoras a

realizar.
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Cada vez es mas cierto que no son las empresas quienes compiten sino las cadenas de
suministro (Christopher, 2011 citado en Alvarez, Diaz & Larrinaga, 2011) Segin Herrera y
Herrera (2016) existen diferentes modelos de gestion para la cadena de suministros, como
modelos conceptuales y analiticos. Los conceptuales consisten en herramientas descriptivas que
subrayan los aspectos principales y las variables importantes de un problema especifico, estos
estan creados para resolver problemas de coordinacion y configuracion, teniendo como objetivo

final el logro de un enfoque orientado a los procesos de la cadena de suministro.

En el siguiente apartado se comentara acerca de diferentes metodologias que analizan,
explican y diagnostican el estado de las cadenas de suministros en las organizaciones privadas,

publicas y de la sociedad civil.
1.4. Modelos para la Gestion de la Cadena de Suministro
1.4.1. EFQM

Parra, Villa, & Restrepo (2009) mencionan que este modelo nacié por iniciativa de
catorce de las mayores empresas europeas que constituyeron en 1988 la Fundacion Europea para
la Gestion de la Calidad, la cual en 1991 cre6 el Premio Europeo de Excelencia Empresarial, en

el que incluye el “Premio Europeo a la Calidad para Pequefias y Medianas Empresas”.

“El modelo EFQM se enfrentan al objetivo de mejorar la excelencia en sus resultados,

sobre la base de una gestion excelente de sus actividades y recursos” (Pastor, A., et al., 2013).

Consta de nueve criterios, que permiten evaluar el estado de la organizacion en cuanto a
su gestion de la calidad. Se fundamenta en la premisa de que la satisfaccion del cliente,
la satisfaccion de los empleados y un impacto positivo en la sociedad se consiguen
mediante el liderazgo en politica y estrategia, una acertada gestion de personal, el uso
eficiente de los recursos y una adecuada definicion de los procesos, lo que conduce
finalmente a la excelencia de los resultados empresariales (Parra, Villa & Restrepo.,

2009).

Este modelo es el més utilizado para la evaluacion de la excelencia por las organizaciones
empresariales europeas, ya que las ayudan a poder comprender sus lagunas y estimula la busqueda
de soluciones. Todos sus conceptos de excelencia se encuentran alineados con los principios de

calidad total (Martines & Riopérez, 2005).
1.4.2. Collaborative Planning & Forecasting and Replenishment (CFPR)

El modelo CPFR (Collaborative Planning & Forecasting and Replenishment) fue creado

en junio de 1998 por el comité técnico Voluntary Interindustry Commerce Standards Association,
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ofrece un esquema general donde un comprador y vendedor pueden colaborar para satisfacer

mejor al cliente (Voluntary Interindustry Commerce Standards, 2004)

CPFR es la mas reciente y completa forma de gestion colaborativa de negocios, el cual
se basa en la elaboracion conjunta de prevision de ventas y en la planificacion de reposicion de
los items involucrados, teniendo en cuenta las limitaciones existentes en la Cadena de Suministro,
sean del proveedor industrial, del cliente minorista o del distribuidor (de Carvalho, L. &

Kliemann, F., 2015).

Mas de 300 empresas de diferentes industrias han implementado el modelo CPFR desde
su creacion, obteniendo mejoras considerables en su nivel de inventario, reducciones entre 10 -
40 % (Voluntary Interindustry Commerce Standards, 2004). La Figura ilustra el marco en el que
un comprador y un vendedor colaboran. Los participantes trabajan juntos para satisfacer las
demandas de un cliente final, el cual se encuentra en el centro del modelo. Asi también, utiliza
las mejores practicas de ventas y marketing a la planificacion de la cadena de suministros con el
fin de incrementar la disponibilidad, reduciendo los costes logisticos (Alvarez, Diaz & Larrinaga

2011).

Figura 1: Modelo CPFR

Adaptado de: VICS 2004
1.4.3. GSCF Douglas Lambert

La gestion de la cadena para GSCF es “la integracion de procesos de negocio clave de
usuario final a través de proveedores originales que ofrece productos, servicios, y la informacion
que anaden valor para los clientes y otras partes interesadas” (Lambert, Cooper & Pagh ,1998).

En el modelo GSCF se incluyen los siguientes procesos de gestion de la cadena de suministros:

e Gestion de relacion con los clientes, como se desarrollan y mantienen relaciones

con los clientes (Croxton, et al. 2001).
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Gestion del servicio al cliente, es la cara que da la empresa al cliente y el punto
de contacto clave para la administracion de la informacion de los clientes

(Bolumole, Knemeyer & Lambert, 2003).

Gestion de la Demanda, brinda la estructura para equilibrar los requisitos de los
clientes con la capacidad de la cadena de suministro, reduciendo de la
variabilidad de la demanda y el aumento de flexibilidad de la cadena (Croxton,

et al., 2001).

Cumplimiento de la orden, incluye todas las actividades necesarias para definir
los requisitos del cliente, el disefio de una red, y permitira a la empresa para
satisfacer las peticiones del cliente y reducir al minimo el coste total entregado

(Croxton, et al., 2001).

Gestion del flujo de fabricacion, incluye todas las actividades necesarias para
obtener, implementar y gestionar la flexibilidad de fabricacion y mover productos
a través de las plantas en la cadena de suministro (Goldsby & Garcia-Dastugue,

2003).

Administracion de las relaciones de provisiones, proporciona la estructura de
como se desarrollan y mantienen relaciones con los proveedores. equipos
multifuncionales de productos y servicios a medida que se generan acuerdos con

proveedores clave (Croxton, et al., 2001).

Desarrollo de Productos y Comercializacion, proporciona la estructura para
desarrollar y llevar al mercado nuevos productos de forma conjunta con los

clientes y proveedores (Rogers, Lambert & Knemeyer 2004)

Gestion de devoluciones, incluye todas las actividades relacionadas con las
devoluciones, la logistica, el control del acceso y revertir (Rogers, Lambert &

Knemeyer, 2004).

1.4.4. Modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR)

El modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference) fue desarrollo por el Supply

Chain Council (SCC) en el afio 1996, se centra en la funcion de gestion de la cadena de suministro

desde una perspectiva del proceso operacional e incluye interacciones del cliente, transacciones

fisicas e interacciones del mercado (Zhou, et al., 2011).

Segtn Salazar, Cavazos y Martinez (2011) el Supply Chain Operations Reference model

(SCOR), provee una directriz o lineamiento para el mejoramiento de procesos y practicas
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relacionadas con la cadena de abastecimiento. “El procedimiento para la aplicacion del modelo
SCOR consiste en analizar las bases de competencia, configurar la cadena de abastecimiento,
alinear los niveles de desempefio, practicas y sistemas e implementar los procesos y sistemas de

la cadena de abastecimiento” (SCOR 2008, citado en Salazar et al., 2011)
1.4.5. Evaluacion de Modelos

Dentro de los modelos descritos anteriormente se puede evidenciar que cada uno de los
estos cuenta con criterios que pueden ser favorables o no para distintos tipos de organizaciones,
es por eso, que en el siguiente cuadro se realiza una evaluacion para elegir el mejor modelo que

se adecue a las necesidades del sujeto de estudio.
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Tabla 4: Evaluacion de Modelos de Gestion

CALIFICACION
GSCF
CRITERIOS PESO EFQM CFPR Douglas SCOR
Lambert

Realiza un diagnostico
profundo del estado de la {25% 1 0 0 1
cadena de suministro

Flexibilidad ante los
cambios de la cadena de [20% 0 0 1 1
suministro

Uso de referencia de las
mejores practicas de 10% 0 0 0 1
distintas organizaciones

Sirve como guia para
proponer mejoras a partir |[15% 0 0 0 1
de estandares definidos

Relacion y comunicacion
efectiva entre los actores

[
de la cadena de 20% ! ! ! !
suministro
Ayuda a re’d1.101r los 10% | 1 1 1
costos logisticos
TOTAL 0,55 0,3 0,5 1

Adaptado de: Analisis de Modelos de Gestion

En la actualidad, las empresas deben contar con alguna metodologia que sea capaz de
evaluar el estado de sus cadenas y brindar herramientas para el correcto diagnostico de sus
operaciones (Herrera & Herrera, 2016). Para ello, el modelo SCOR es una herramienta en la que
se puede obtener informaciéon muy valiosa para la gestion de la cadena de suministros; por esa

razon el Proyecto Profesional se llevara a cabo bajo el modelo mencionado.

Segun Lama (2005) la metodologia SCOR ha demostrado ser de gran utilidad en
diferentes tipos de empresas (rubros, tamaifios, etc), obteniendo informacion valiosa para poder
desarrollar mejoras en distintos procesos; informacion que no podria conseguirse en su totalidad
si es que se aplicaran otros modelos de gestion como el BSC o CPFRM; por otro lado, la
metodologia SCOR adquiere practicas internacionales en su aplicacion. Algunos casos de éxito
en la aplicacion de esta metodologia, se dan en empresas de renombre mundial como Mead
Johnson Nutritionals, AT&T Electronic Consumer Products Division, AT&T Fixed Wireless
Service, Dow Corning Corporation, Merck & Co., entre otras (citado en Altez, 2017). Es por eso
motivo que este modelo se adaptaa SERMODIC SRL ya que integra conceptos bien identificados

como reingenieria, benchmarking y medicion de procesos, recopilando las mejores practicas de
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diversas empresas, aterrizando al know - how (Fajardo & Mata, 2003). En el siguiente apartado,

se explicara a mayor detalle el modelo SCOR.
1.5. Modelo Elegido: Modelo SCOR (Supply Chain Operation Reference)
1.5.1. Definicion del Modelo SCOR

SCOR es una herramienta de gestion para representar, analizar y diagnosticar cadenas de
suministro (Herrera & Herrera, 2016) Este modelo proporciona un marco unico que vincula
procesos de negocio, métricas, mejores practicas y caracteristicas de la tecnologia en una
estructura unificada para apoyar la comunicacion entre los participantes de una cadena de
suministros y, de esta manera, mejorar la eficacia y propiciar actividades de mejora en la gestion

de la cadena suministros (Icarte, 2016).

Para el Supply Chain Council (2006 citado en Herrera y Herrera, 2016), la metodologia
SCOR ayuda a las compaiiias a detectar los problemas de su cadena de suministro, identificando

segun sus objetivos y mejoras en su desempeno.

SCOR es un modelo de referencia de procesos desarrollado por el Supply Chain Council
como una herramienta estandar para diagnosticar la gestion de la cadena de suministro.
Integra dentro de su estructura la definicion, identificacion y jerarquizacion de métricas
de desempefio asociadas a atributos de eficiencia en cadenas de abastecimiento,
dividiendo los atributos de la cadena de acuerdo con su contextualizacion: atributos
asociados al cliente (customer-facing), y otros orientados directamente con las
operaciones internas de la cadena (internal-facing) (Lozano, Chamorro y Bravo, 2014,

p.24).

Por otro lado, Icarte (2016) manifiesta que la implementacion de la cadena de
suministros dentro de la empresa describe las actividades realizadas dentro de la cadena de
suministro. Las empresas implementan procesos y practicas especificos de la industria y empresa
para lograr el rendimiento requerido. Asi también (Sarli, Leone & Gutiérrez, 2016), expresan que
el modelo SCOR proporciona indicadores para medirlos y ademas proporciona valores de otras
empresas del sector para comparar su funcionamiento. Es una herramienta de diagndstico que

ayuda a hacer un mapa de donde estas, y un mapa de hacia donde poder caminar.

Segun Fajardo y Mata (2003), el objetivo con el que cuenta el modelo SCOR es el de
establecer estandares de la definicidn de proceso para la Administracion de la Cadena de
Suministro y aprovechar las experiencias anteriores para alcanzar sinergias entre empresas y

reducir los costos asi también hace uso de los principios de contabilidad generalmente aceptados.
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En conclusion, el modelo SCOR proporciona un enfoque global de toda la cadena de

suministros, estableciendo y describiendo la mejor forma de gestionar cada eslabon de esta.
1.5.2. Procesos del modelo SCOR

Supply-Chain Operations Reference Model, donde Lambert (2008) define el modelo con
cinco procesos que analizan y brindan un diagnéstico de la cadena de suministros de la

organizacion: planificacion, aprovisionamiento, fabricacion, distribucion y devolucion.
a. Planificacion

En este proceso se equilibra los recursos con las necesidades y se comunica los planes en
toda la cadena de suministros. Asi también, se alinea el plan de la cadena de suministros con el
plan financiero y se toma en cuenta las reglas del negocio para mejorar y medir la cadena de

suministros eficientemente.

Segun Patifio, (2008 citado en Herrera & Herrera, 2016) en la planificacion se ajustan los
recursos esperados para satisfacer los requerimientos de la demanda esperada, involucran
diferentes caracteristicas como el balance de la demanda agregada y la cadena, la consistencia en

el horizonte de planeacion y el tiempo de respuesta de la cadena de suministros.
b. Aprovisionamiento

En caso que las fuentes de aprovisionamiento no estén predeterminadas, este proceso es
el indicado para tomar una decision sobre ello. Ademas, en este paso se programa las entregas, la
recepcion, verificacion y transferencia de los productos; se autoriza los pagos y evalia el
rendimiento de los proveedores. Por ultimo, administra el inventario, los bienes de capital, la red

de proveedores, y las exportaciones e importaciones.

Segun Patifio, (2008 citado en Herrera & Herrera, 2016) el aprovisionamiento es un
proceso desencadenado por la planificacion o por la actual demanda que cambia el estado de

material de bienes.
c. Produccion

El tercer proceso describe la manufacturacion y produccion; lo cual incluye la
programacion de las actividades de produccion, emision del producto, produccion, prueba,
empaquetado y la entrega del producto. Asi también, la gestion de las reglas, del rendimiento de
los productos en proceso, del transporte, la red de produccion y el cumplimiento regulatorio para

la produccion se encuentran presentes en el tercer paso.
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Segun Zhou & Benton, (2007) el proceso de produccién incluye las practicas que de
manera eficiente transforman las materias primas en productos terminados para satisfacer la
demanda de la cadena de suministros de manera oportuna. Asi también comentan que en este
proceso se puede incluir cuatro tipos de practicas: la produccion Just In Time (JIT), el
Mantenimiento Preventivo Total (TPM), la Gestion de calidad total (TQM) y la gestion de
Recursos Humanos (HRM)

d. Distribucion

En este proceso se trata sobre los pasos de la Gestion de pedidos, desde el procesamiento
de consultas y presupuestos de clientes hasta el enrutamiento de envios y seleccion de
transportistas. Asi también, esta presente la Gestion de almacén, que va desde la recepcion y
preparacion de pedidos hasta la carga y envio del producto. La recepcion y verificacion del
producto en el sitio del cliente e instalacion, facturacion al cliente, administracion del inventario
de productos terminados, y requisitos de importacion/exportacion son puntos que también se

encuentran.

Zhou & Benton, (2007) comentan que la literatura existente y la evidencia anecdotica
muestra que la distribucion y entrega se han convertido en un vinculo critico en la gestion de la
cadena de suministro. Por ejemplo, Goldsby & Stank (2000) determinaron que es muy importante
compartir informacion en tiempo real con los socios de la cadena, para que puedan visibilizar en
donde se encuentra su orden. Siguiendo con los autores mencionados, destacan que otras practicas
de entrega identificadas por el modelo SCOR incluyen un Gnico punto de contacto para todas las

consultas de pedidos, la consolidacion de pedidos y el uso de identificacion automatica.
e. Devolucion

El ultimo proceso trata sobre los pasos que se deben seguir para la devolucion un producto
defectuoso, los cuales son: autorizacion de devolucion del producto, programar el envio del
producto, devolver el producto defectuoso, programar la recepcion de la devolucion, recibir el
producto y transferir el producto defectuoso. Asi como de todos los pasos de devolucion,
mantenimiento, reparacion y revision del producto; todos los pasos para devolver el exceso del
producto; y la Gestion de las reglas del negocio, recopilacién de datos y el inventario de

devoluciones.

Patifio (2008 citado en Herrera & Herrera, 2016) menciona que el proceso de devolucion
cuenta con tres categorias: devolucidon del producto defectuoso, producto para mantenimiento

general y reparacion, y producto en exceso.
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1.5.3. Niveles del modelo SCOR

Como mencionan Calderén y Lario (2005), el primer modelo de SCOR ha sido
modificado en distintas oportunidades, en cada edicion, a medida que iba mejorando; en este caso,
la version utilizada, la octava edicion, contempla 3 niveles de detalle de procesos: Nivel Superior
(Tipo de procesos), Nivel de configuracion (Categoria de procesos) y Nivel de Elementos del
Proceso (Descomposicion de los Procesos); sin embargo, también mencionan un cuarto nivel

(Nivel de Implementacién), el cual es el que hace referencia a las tareas.
a. Nivel 1: Superior

Este es el nivel donde se define el alcance y contenido del modelo SCOR, se analizan las
bases de competicion y se establecen los objetivos de rendimiento competitivo de los procesos de
aprovisionamiento, produccion y distribucion (Supply Chain Council 2004, citado en Herrera y

Herrera, 2016)

Los indicadores de nivel 1 son medidas de alto nivel que recorren multiples procesos
SCOR. Los indicadores de nivel 1 no se relacionan necesariamente con todos los procesos
de nivel 1 (plan, aprovisionamiento, manufactura, distribucion, devolucién). Los tres
primeros (fiabilidad en el cumplimiento, flexibilidad y velocidad de atencion) son puntos
de vista externos, mientras que costo y activo son puntos de vista internos (Calderén y

Lario, 2005 citado en Herrera y Herrera, 2016, p.562)

De esta manera es que se pueden identificar los puntos débiles o problemas dentro de la
cadena de suministros, asi permite hacer un plan de mejoras a nivel global que involucre a toda

la cadena y no solo sus componentes.
b. Nivel 2: de Configuracion

De acuerdo a Patifio (2008) en este nivel cada proceso debe ser descrito teniendo en
cuenta: 1. Planificacion, donde se ajustan los productos para satisfacer la demanda de los clientes
tomando en cuenta el balance de la demanda y la cadena, y el tiempo de respuesta de la cadena.
2. Ejecucion, donde cambia el estado del material, pasando a la transformacion del producto. 3.
Apoyo, es el proceso donde se prepara la informacion de los que dependen los procesos anteriores

(Herrera & Herrera, 2016)

En este segundo nivel debe tomar en cuenta 26 categorias de procesos que se distribuyen
5 en plan, 3 en aprovisionamiento, 3 en manufactura, 4 en distribucion, 6 a devolucién y 5 de

apoyo. Asi, “las 5 primeras son tipo Planificacion (Planning), las 16 intermedias son tipo
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Ejecucion (Executing) y las 5 ultimas son tipo Apoyo (Enabling)” (Calderén & Lario, 2005, p.
4).

Es aqui donde debe presentarse el estado actual de la cadena, para luego especificar el
disefio de la nueva cadena y configurarla al estado deseado, asimismo se realiza el diagnostico

del Nivel 1 identificando los errores o vacios que pueda presentar el nivel anterior.
c. Nivel 3: Elementos de procesos

“En el tercer nivel se representan los distintos procesos de la cadena de suministros de
manera mas detallada descomponiendo las categorias en elementos de procesos (Process
elements). Estos se presentan en secuencia logica (con rectangulos y flechas) con entradas (inputs)
y salidas (outputs) de informacion y materiales. Ademas, en el nivel 3 se evalua el rendimiento
de cada proceso y elemento mediante indices (Process performance metrics), de manera que se
encuentren las diferencias de rendimiento entre los procesos y elementos de la cadena de

suministros” (Calderon y Lario, 2005 citado en Herrera & Herrera, 2016).
d. Nivel 4: Tareas especificas

Cada actividad se compone de tareas especificas que representan las tareas que
diferencian a la compaiiia de sus competidores. La implementacion es responsabilidad de la

empresa.

“Modelar y evaluar el desempefio de la cadena utilizando el modelo SCOR, realizar un
benchmarking y asi obtener las brechas o gaps entre el desempefio actual y las mejores practicas,
para luego identificar la tecnologia de informacién necesaria, introducir cambios requeridos y

monitorear los resultados” (Chavez & Torres, 2012, p. 94).

Es por esto que los resultados luego de la aplicacion de la metodologia SCOR en la cadena

de suministros evidencia una diferencia entre el desempefio actual y las posibles mejoras.
2. Conceptos de Competitividad y Valor Agregado
2.1. La Cadena de Valor

Segun Michael Porter (1986), en sus publicaciones “Estrategia Competitiva y “Ventaja
Competitiva”, establece las bases para poder analizar empresas del sector industrial, a sus
competidores y como es que deben formar sus estrategias, para poder tener una ventaja

competitiva respecto a aquellos (Porter, 1986)

Es asi que esta teoria esta sostenida por tres grandes pilares: el analisis del sector industrial

(debido a lo atractivo del sector), las estrategias competitivas genéricas (segun la cual hay dos
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factores basicos que pueden sostener una ventaja competitiva, los cuales son los costos bajos y la
diferenciacion en las operaciones de una empresa) y la cadena de valor (herramienta que permite
analizar a las organizaciones desde un enfoque interno, con la finalidad de poder hallar una ventaja

competitiva en cada proceso que realizan) (Porter, 2006).

Para Porter (2006), la cadena de valor es una de herramienta para poder examinar todas
las actividades y procesos que una organizacion realiza y como estos interactian entre ellos, con
la finalidad de identificar las actividades estratégicas mas relevantes y asi poder obtener un mejor

desempefio en los factores de diferenciacion y comportamiento de costos.

Por otro lado, Francés (2001, citado en Quintero & Sanchez, 2006) sefiala que la cadena
de valor es una herramienta que evalia de manera sistematica todas las actividad de cualquier tipo
de organizacion, ademas sefiala de que dicha cadena estd conformada por una serie de etapas
(segun las cuales se va generando el valor requerido) de aplicacién general en los procesos
productivos. Asimismo, Francés sefiala que la cadena de valor proporciona, tanto un esquema
coherente para evaluar a una organizacion, respecto a sus competidores, como un procedimiento
para definir qué acciones tendria que realizar para desarrollar una ventaja competitiva sostenible

(2001, citado en Quintero & Sanchez, 2006)

Porter (1986) también sefiala que la cadena de valor que las organizaciones utilizan como
fuente de competencia en los sectores respectivos, forman parte de una mayor corriente de
actividades, al cual se le conoce como “sistema de valor”. Aqui también, Porter (1986) sefiala que
extendiendo el concepto de cadena de valor hacia el sistema de valor, el cual esta basado en una
variedad de actividades realizadas por un gran nimero de diferentes actores; es asi que se lleva a
considerar al menos tres cadenas de valor adicionales a la cadena de valor genérica: las cadenas
de valor de proveedores (relacionada a los costos de produccion de los proveedores, pues de estos
dependen la diferenciacion y los costos que adopta la organizacion como ventaja competitiva),
las cadenas de valores de canales (mecanismos de entrega de productos a los clientes finales, los
procesos de distribucion afectan a la satisfaccion final del cliente) y las cadenas de valores de los
compradores (fuente de diferenciacion por excelencia, pues la funcion del producto determina las

necesidades del cliente).

Cabe resaltar que Porter (1986) también identifica que la cadena de valor de las
organizaciones estd compuesta por tres elementos: el margen, las actividades primarias y las
actividades de apoyo. Porter (1986) sefiala que el margen, dentro de la cadena de valor,
corresponde a la diferencia entre valor toral y los costos totales incurridos para poder realizar las

actividades que generaron el valor requerido.
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Asimismo, sefiala que las actividades primarias son aquellas que estan implicadas de
manera directa a la elaboracion del producto (fabricacion, venta, post-venta), las cuales son

esenciales para poder transformar los inputs en outputs (Porter, 1986)

Dentro de las actividades primarias en la cadena de valor de pueden identificar las
actividades de logistica interna (recepcion y almacenamiento de materias primas), operaciones o
proceso productivo (actividades de transformacion de la materia prima en el producto final),
logistica externa (almacenamiento y distribucion de productos terminados), marketing y ventas
(actividades que se realizan para que el cliente final pueda adquirir el producto y/o servicio) y
servicio post-venta (actividades que implican la prestacion de servicios para mantener el valor del

producto adquirido por los clientes) (Porter, 1986 citado en Andalucia Emprende, 2015)

Finalmente, Porter (1986 citado en Andalucia Emprende, 2015) sefiala que las actividades
de apoyo son aquellas o también denominadas auxiliares son actividades que sirven de soporte a
las actividades primarias, el objetivo de estas actividades es incrementar la eficiencia de las

actividades principales.

Dentro de las actividades de apoyo en la cadena de valor se pueden identificar las
actividades de soporte, como la infraestructura de la organizacion (operaciones de apoyo a toda
la empresa, como planificacion, financiacion, aspectos legales, entre otros), la gestion de recursos
humanos (actividades que apoyan en la busqueda, capacitacion, formacion y desarrollo del capital
humano en las organizaciones), el desarrollo de la tecnologia e investigacion (actividades para el
disefio de productos y para la investigacion de los competidores y sectores relacionados a una
organizacion) y finalmente las actividades de compras o abastecimiento (actividades relacionadas
a la adquisicion de materias primas, maquinarias o servicios necesarios para el proceso de

produccion) (Porter, 1986 citado en Andalucia Emprende, 2015)

En general, si descomponemos a una organizacion en actividades, se podria realizar un
mejor analisis interno, con lo cual se podrian identificar las actividades que serian ventajas
competitivas existentes y las que podrian potenciarse para que lleguen a serlo, a través de la
reduccion de costos y de la diferenciacion. Es asi que la cadena de valor busca identificar los
puntos fuertes y débiles y compararlos con los objetivos de la organizacion (Andalucia Emprende,

2015)
2.2. Competitividad

Pérez (2009) menciona que la competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y
desarrollar cualquier iniciativa de negocio, lo que provoca una evolucion en el modelo de empresa

y empresario. La ventaja comparativa de una empresa estd en su habilidad, recursos,
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conocimientos, atributos, entre otros, de los que dispone la empresa, los mismos de los que
carecen sus competidores o lo tienen en menor medida. Este concepto hace pensar en “excelencia”
con caracteristicas de eficiencia y eficacia en la organizacion. Asi también, Minztberg (1997
citado en Pérez 2009) expresa que la competitividad es la capacidad de una organizacion publica
o privada de mantener ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una

determinada posicion en el entorno socioeconémico

Por otro lado, Rojas & Sepulveda (1999) plantean que las ventajas competitivas se crean
a partir de la diferenciacion del producto y de la reduccion de costos, aqui la tecnologia, la
capacidad de innovacion y los factores especializados son vitales. Estos factores, comentan los
autores, que son creados y surgen del “know how” tecnoldgico, infraestructura especializada,
investigacion, capacitacion a los colaboradores, entre otros. Las ventajas competitivas son unicas

y es dificil que los competidores accedan a ellas o las imiten.

Petrella, Cortina y Escorsa (1996) explica que la competitividad en el ambito empresarial
se traduce en que la empresa produzca y venda mucho maés, lo que hace que tenga méas beneficios
y crezca. Pero si se habla de competitividad no solo hablamos de empresas, sino también de paises
e incluso personas. Siguiendo con Petrella, Cortina y Escorsa (1996), menciona que es evidente
que la competitividad de las naciones se obtiene a partir de sus empresas y estas de sus recursos
humanos. Como se entiende, la competitividad esta en todo nivel y se necesita empezar desde el
nivel mas bajo (mano de obra) para que el pais pueda verse en los ojos del mundo como un pais

competitivo en el que se puede confiar para desarrollar negocios.

Bruce Scott (1985 citado en Petrella, Cortina y Escorsa (1996)) se refirio a la
competitividad nacional como la habilidad de una nacion para fabricar productos y venderlos
internacionalmente, compitiendo con los de otros paises, de forma que se consiga una elevacion
del nivel de vida. Petrella, Cortina y Escorsa (1996), menciona también que la competitividad
exige creatividad, innovacion y riesgo, y que el intento de hacer algo nuevo o mejor puede tener

éxito o puede fracasar.

Por ultimo, Pérez (2009) plantea que una organizacion, cualquiera que sea la actividad
que realiza, si desea mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar
antes o después, unos procedimientos de analisis y decisiones formales, encuadrados en el marco
del proceso de “planificacion estratégica”. La funcion de dicho proceso es sistematizar y
coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la organizacion encaminados a

maximizar la eficiencia global.
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2.3. Valor Agregado

En primer lugar, Sathre y Gustavsson (2009) definen al “Valor Agregado” como un
elemento resultante de la diferencia del valor econdmico entre las entradas y salidas en un proceso

de manufactura.

Mientras que, para Woods, Taylor y Fang (2012) el mundo actual es muy competitivo,
aqui la generacion de valor y de riqueza para los accionistas son los pilares hacia los que apuntan
los esfuerzos en las organizaciones. Para que el inversionista pueda lograr dicho cometido,
necesita de herramientas para medir el potencial de las oportunidades de negocio que se le puedan
presentar (Ratios de medicion del retorno sobre la inversion, o un ratio de cual es la utilidad neta

por accion).

Para Schonberger (2012), “el mejoramiento de la cadena de valor es un objetivo clave
que generalmente conlleva a mejores desempeiios en términos de costo y calidad”, mientras que
Christopher (2005) sefiala que las operaciones que generan valor agregado a la cadena de
suministros son de una gran importancia para que esta pueda tener éxito en cualquier tipo de

organizacion.

Finalmente, Vinajera-Zamora, Marrero-Delgado y Ruiz Morales (2017) sefialan que para
lograr el fin propuesto por Christopher (2005), es “imprescindible calcular el valor que se agrega

a un producto en cada una de los procesos de la cadena de suministro por donde pasa”.
2.4. Gestion de la calidad y herramientas
a. Gestion de la calidad

De acuerdo a la quinta edicion del PMBOK, la gestion de la calidad incluye los procesos
y actividades que realiza la organizacion; sin embargo, las politicas de calidad, los objetivos y
responsabilidades son dadas por los puertos donde se dan los servicios para que satisfaga las
necesidades de ambas partes, las cuales son el puerto y la embarcacion. Asimismo, se apoya en
actividades de mejora continua para asegurar que se alcancen y se validen los requisitos del

servicio (Project Management Institute, 2013)

Por otro lado, se pide controlar la calidad de los servicios de tal manera que se busca un
monitoreo constante, registrando los resultados obtenidos de la ejecucion de actividades del
servicio, a fin de evaluar el desempeflo y recomendar los cambios necesarios (Project

Management Institute, 2013)

Sin embargo, el control de la calidad es el proceso que busca monitorear y registrar los

resultados obtenidos de la ejecucion de actividades de calidad, a fin de evaluar el desempefio y

30



recomendar cambios necesarios para la tan ansiada mejora continua y con el cumplimiento de
requisitos del cliente. Para esto, es necesario que el equipo prevenga las situaciones que se pueden
presentar, asi como inspeccionar cada actividad, que haga un muestreo por atributos donde se
muestre si el resultado es conforme o no y establezca las tolerancias y limites de control que son

el rango establecido para los resultados aceptables (Project Management Institute, 2013)

En resumen, la gestion de la calidad busca la satisfaccion total del cliente, la prevencion
ante cualquier suceso inesperado, la mejora continua, la responsabilidad de la alta direccion y el
costo de la calidad; este ultimo hace referencia al costo total del trabajo conforme y del no

conforme que se debe realizar como esfuerzo compensatorio para lograr el resultado esperado.
b. Lean Manufacturing

Gifford, Zarbo & Culcuoglu (2008, 2012 y 2011 citados en Martinez, et al., 2016) indican
que Lean es una metodologia de mejoramiento continuo donde se busca la reduccion de los
desperdicios o muda, ademas de mejorar la calidad y reduciendo costos. Los desperdicios son
clasificados como: espera, defectos, movimientos innecesarios, exceso de inventario,
sobreproduccion, exceso de transporte y sobre-procesamiento (Weinstock, 2008; Cachon &

Terweisch, 2009; Waring & Bishop, 2010)

Mediante esta metodologia los procesos son llevados a cabo con calidad, y cumpliendo
con la satisfaccion del consumidor Weinstock, Morales y Mannon (2008, 2010 y 2014 citados en
Martinez et al., 2016). Dinas, Franco & Rivera (2009) & Arrieta, Botero & Romano (2010)
indican que en paises emergentes esta metodologia son recientemente aplicadas, por ello su

aplicacion se da principalmente en empresas de manufactura.

Dinas, Franco & Rivera (2009) afirman que la metodologia Lean manufacturing

considera las siguientes herramientas para la mejora de procesos:

o TQM: Total Quality Management o Gestion de la Calidad Total tiene la tarea constante
de aumentar la eficiencia. No obstante, en la actualidad todo debe tener alta calidad pues

es uno de los ojos principales que busca el cliente.

e JIT: Just In Time o Justo a Tiempo, como dice su nombre, trata de que la materia prima,
tal como los productos finales estén en el momento preciso y sitio adecuado cuando sea
necesario y no antes; ademas la cantidad debe ser justa para satisfacer las necesidades, ya

sea materia prima o producto final.

e Kaizen: traducido al espafiol significa mejora continua, buscando eliminar desperdicios.
Asimismo, busca aumento de la calidad, aumento de la satisfaccion del cliente, mejorar

la gestion e incrementar el rendimiento del capital humano.
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Segun Garza (2005), Kaizen es una forma de pensar y actuar no solo de los gerentes sino
también de los supervisores y empleados de menor rango, esta forma de trabajar pone el sentido
comun en practica y trata de desarrollar una organizacion de aprendizaje que permita lograr cada
dia metas mas elevadas. Parra (2007) comenta que Kaizen es una metodologia de mejora continua
basada en un enfoque que se caracteriza por mejora en pequefios pasos, no hay grandes
inversiones, participan todos los empleados y se implementan rapidamente las mejoras. Es decir,
Kaizen es una herramienta de clase mundial que ayuda a las empresas a la mejora continua,

teniendo como objetivo la calidad, competitividad y productividad (Garza, 2005).
c. Six Sigma

Folaron (2003) y Maleyeff, Arnheiter & Venkateswaran (2012) sefialan que la
herramienta Six Sigma se considera como una “evolucion de las teorias clasicas de la calidad y la
mejora continua, como el Control Estadistico de Proceso y la Administracion de la Calidad Total

TQM”.

Felizzola y Luna (2014) refieren que Six Sigma toma elementos de teorias clasicas y los
clasifica en forma sistematica, lo cual genera una perspectiva mejorada y con una mayor
efectividad en los resultados, este éxito se debe principalmente a los siguientes criterios: se enfoca
en los criticos de satisfaccion del cliente (CTS) , se basa en la ejecucion de proyectos de mejora,
hace uso intensivo de datos y herramientas estadisticas, los resultados son medibles desde el punto
operacional y financiero, u efectividad en la consecucion de resultados genera mayor compromiso
de la gerencia y las personas, los proyectos son desarrollados por personal capacitado en la
metodologia (cinturones negros, cinturones verdes o cinturones amarillos), y genera un cambio

cultural orientado a la excelencia operacional.

Antony, Kumar & Madu (2005) sefialan que la herramienta Six Sigma esta basada en una
metodologia conformada por 5 fases: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar (DMAIC);
metodologia que tiene como objetivo incrementar la capacidad y efectividad de los procesos, de
tal manera que estos generen solo 3 o 4 defectos por cada milléon de oportunidades; con esto se
busca principalmente que los errores o fallas que se puedan presentar, sean casi imperceptibles
para los clientes. Segin Antony, Kumar & Madu (2005), la implementacion del Six Sigma se ha
llevado a cabo dentro de muchas organizaciones, como parte de sus planes estratégicos, lo cual
ha generado un aumento en la rentabilidad y calidad de los productos y/o servicios ofrecidos al

mercado, generando una mejora en la competitividad y productividad final.

d. Balance Scorecard
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El Modelo Balanced Scorecard (BSC) fue desarrollado por Norton y Kaplan y exhibido
en 1992 en la revista Harvard Business Review (Rodriguez, Martinez & Ruiz, 2014). Los
creadores realizaron un estudio en varias empresas norteamericanas, a principios de los afios 90,
donde se ponia se descubrié que los cuadros de mando utilizados para su gestion contenian gran
cantidad de indicadores financieros. Estos indicadores no explican completamente la actuacion
de la organizacion en el presente ni en el futuro, lo cual origina que la capacidad de toma de

decisiones de los directivos se encuentre limitada (Casero, Monroy & Evangelista, 2010).

El libro The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business
SchoolPress, Boston (1996 citado en Rodriguez, Martinez & Ruiz, 2014) define al BSC como una
herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision,
canalizando las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion

hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo.

Utiliza cuatro categorias como medidas: desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento. Las cuatro categorias ofrecen
objetivos que necesariamente deben estar alineadas con la vision organizacional, de lo contrario
las perspectivas entrarian en conflicto por la falta de sincronizacion en las actividades (Altez,

2017). Kaplan y Norton (2004) definen cada proceso de la siguiente manera:

“El desempefio financiero es el objetivo definitivo para las organizaciones que buscan el
maximo beneficio. Los indicadores de esta actividad indican si la estrategia de la empresa
contribuye a la mejora de resultados finales. Sus objetivos estan relacionados con la rentabilidad.
Las estrategias financieras son sencillas, se basa en ganar mas dinero, vendiendo mas y gastando
menos. Por lo tanto, la actividad financiera de la empresa puede mejorar a través de dos enfoques
basicos: crecimiento de los ingresos y productividad. Las empresas pueden generar un
crecimiento rentable de los ingresos profundizando sus relaciones con los clientes o vendiendo

productos completamente diferentes a los de la competencia” (Kaplan y Norton, 2004).

El conocimiento del cliente se base en una propuesta de valor diferenciada y sostenible.
Incluye indicadores como: satisfaccion del cliente, retencion, adquisicion del cliente, rentabilidad
del cliente, cuota de mercado, cuota de cuenta; los cuales tienen una relacion causa-efecto. Una
estrategia que la organizacion puede desempenar es la de identificar segmentos especificos de
clientes, en donde se tenga como objetivo el crecimiento y rentabilidad. Cuando la empresa
comprenda quiénes son sus clientes, va poder identificar sus objetivos e indicadores de la
propuesta de valor. La propuesta de valor define la estrategia de la empresa para el cliente,

describiendo una combinacién unica de producto, precio, servicio, relacion e imagen.
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Los procesos internos del negocio cumplen con dos componentes de la estrategia:
producen y entregan la propuesta de valor a los clientes y, mejoran procesos, reduciendo costes
para la productividad. Estos se enfocan en los procesos de gestion operativa (procesos basicos),
procesos de gestion de clientes (adquisicion, retencidon, aumento), procesos de innovacion
(identificar oportunidades, gestionar, disefiar, etc.) y, procesos reguladores y sociales (ayudan a

las empresas el derecho de funcionar en las comunidades).

El aprendizaje y crecimiento requiere de trabajadores bien formados y capacitados que
sean capaces de generar un valor unico para sus clientes. En esta categoria, se enfocan en el

crecimiento y desarrollo del capital humano (Altez, 2017).
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

El Pert es un pais que estd compuesto por varios sectores econdomicos que han ido
desarrollandose a través del tiempo, segin la INEI (2018) en junio del 2018 se registr6 un
crecimiento continuo de 107 meses de la Produccion Nacional, y se puso evidenciar la evolucion
favorable de la mayoria de los sectores, destacando otros servicios, agropecuarios, manufactura y

servicios prestados a otras empresas.

El INEI (2015) define a los servicios prestados a otras empresas como un grupo
heterogéneo de formas de trabajo que se ofrecen a otras unidades econdmicas con el fin de facilitar
su proceso productivo, este incluye reparacion y mantenimiento de vehiculos, motos,
embarcaciones, en otros medios de transporte. Asi también, el INEI (2015) menciona que en los
ultimos afios esta actividad se ha caracterizado por su dinamismo, con la apariciéon de nuevos
servicios y constitucion de nuevas empresas se ha convertido en una importante alternativa de
desarrollo y generacion de ingresos. Para junio del 2018, este sector formaba el 4.24% del PBI,
mostrando un crecimiento del 3.23% con respecto al mismo mes del afio anterior, lo cual es el

gran reflejo del crecimiento y desarrollo de sus componentes.

Es por ese motivo, que resulta interesante examinar y analizar una empresa de servicios
que se encuentre incursionada en el sector de servicios prestados a otras empresas, ya que como

se menciond, este se encuentra en auge de crecimiento e importancia para el pais.
1. Historia y evolucion del sector naviero

Una naviera es aquella empresa de transporte maritimo que utiliza buques tanto de su
propiedad, como alquilados y se dedican, segun el tipo de buque y tipo de carga a transportar, a
la explotacion de los mismos y estan enfocados al transporte de diferentes mercancias o personas.
Las navieras son las representantes del armador en cualquier puerto y por ello, su principal
funcién es la de representar a su cliente, quien ha delegado en la compafiia las funciones y
responsabilidades que no puede realizar por si mismo. Gracias a la importante labor que
desempefian las navieras en el comercio internacional, el sector del transporte maritimo sigue

muy presente en nuestros dias (Blogistica, 2007 citado en Estrada & Reyes, 2017).

El sector naviero es de vital importancia para la sociedad. Sin embargo, no se tiene una
percepcion adecuada acerca de su influencia y papel en el foco del desarrollo social y econdmico;
asi como fuente de empleo y carrera, con millones de personas laburando en actividades, empresas

que trabajan directa o indirectamente con el sector en mencion (Wind Rose Network, 2017).
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Segun Wind Rose Network (2017), histéricamente, la navegacion y la industria han
experimentado una tendencia continuada hacia el incremento tanto en sus flotas como en el
volumen de comercio y capacidad de capturas respectivamente. El transporte por mar es
economico y la manera mas eficiente de viajar y transportar mercancias desde el punto de vista
medio ambiental; y actualmente alrededor del 90% del comercio mundial es transportado por la

industria maritima internacional.

A su vez, se estd experimentando una expansion, tanto cualitativamente como
cuantitativamente. En la actualidad hay un aproximado de 50.000 buques, registrados en mas de
150 paises, siendo servidos por millones de profesionales maritimos de casi todas las

nacionalidades, que trabajan transportando todo tipo de mercancias alrededor del mundo.

Este sector global, mantenido en el siglo XX por las economias de Norte América y
Europa Occidental, ha mostrado un fuerte crecimiento a lo largo de las ultimas cuatro
décadas, a pesar de la recesion econdmica mundial de principios de 80 y las crisis
financieras de finales de los 90 y 2007, se espera presenciar un crecimiento mayor en las
décadas venideras por la demanda de las economias emergentes de China e India, con el
consiguiente incremento de las actividades maritimas y del valor e impacto que éstas

representan (Wind Rose Network, 2017).

Por otro lado, el entorno socio-econdmico en el que se desenvuelve ha cambiado en gran

magnitud frente a lo observado décadas atras.

La globalizacion y el desarrollo de centros de produccion a bajo coste en Europa del Este,
China ¢ India, el envejecimiento y descenso de la mano de obra en los paises
desarrollados, el creciente coste impuesto por la legislacion medioambiental, el auge del
terrorismo internacional, la pirateria, los delitos transnacionales (trafico y contrabando de
seres humanos y drogas) y la utilizacion ilegitima del mar (pesca furtiva y delitos
conexos), ademas del coste de las medidas de seguridad para combatir tales fendmenos,
y el anteriormente mencionado incremento de la demanda de energia y alimentos son
factores clave en un periodo de considerable cambio, desarrollo y retos (Wind Rose

Network, 2017).

Es preciso sefialar que este sector se encuentra en movimiento continuo, asi como contar
con una agenda muy apretada. Por este motivo, para poder operar de forma rentable, las

embarcaciones se encuentran en constante movimiento (DB Schenker, 2015)
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La situacion actual de este sector ha presentado cambios en lo que va de estos ultimos
aflos, puesto que se estan concretando alianzas, fusiones, adquisiciones y salida del mercado, que

obtienen como consecuencia una reduccion del nimero de embarcaciones mundial.

Por otro lado, segin Blotte (2017), el 2016 fue un afio dificil para el sector, puesto que la
crisis a la cual se enfrentan como consecuencia de que en muchos afios la oferta ha superado la

demanda y los precios de los fletes han sido insostenibles (Blotte, 2017).

El mercado internacional ha tenido cambios constantes en lo concerniente a sus

necesidades y sus tendencias (Fernandez, 2009 citado en Estrada & Reyes, 2017).
2. Sector Naviero en el Peru

El sector naviero peruano no es tan atractivo para las lineas navieras internacionales. Esto
debido a que aun persiste la informalidad combinado con la falta de infraestructura para poder
operar eficientemente. Para el mercado interno, esta industria es de las mas atractivas ya que
mueve una cantidad de dinero importante; sin embargo, falta mucha regulacion de por medio. El
mas beneficiado en este contexto es el consumidor final ya que ha gozado de precios de fletes

bajos.

Por otro lado, se encuentra la sinergia que se forma entre las lineas navieras y las agencias
maritimas, esta sumatoria de fuerzas no ha sido malo ya que han podido afrontar la crisis tomando
las decisiones correctas. De acuerdo a los objetivos financieros del pais, se han alcanzado con

holgura (Estrada & Reyes, 2017).

A pesar de haber sobreoferta de barcos, las agencias navieras no pueden llenar las
embarcaciones al 100% de su capacidad. Por lo que han tomado medidas estratégicas como

alianzas, absorciones y demas.

En lo que respecta a las tarifas de los fletes, éstas han ido abaratando gracias a la
competencia agresiva que existe en este mercado, ademas de la no regulacion de las mismas y por

la proliferacion de agentes, los cuales han sido determinantes Estrada & Reyes, 2017).

No obstante, en los tltimos meses ha habido un repunte de la actividad comercial, ya que
estaria en una temporada pico menos pronunciada pero mas extendida que las anteriores; mientras
que el factor determinante seria el aumento del comercio online que mantuvo una demanda estable

y pareja durante todo el afio (Secco, 2017).

Para finalizar, se presta atencion en las alianzas navieras que se vienen desarrollando, los
cuales tienen como propdsito racionalizar las actividades para poder alcanzar economias de escala

que generen una situacion win-win para todos los actores. Estos acuerdos de colaboracion
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empresarial abarcan todo el abanico del sector naviero, resaltando todo lo relacionado a lo

operativo y comercial (Pejovés, 2017).
2.1. Factores que afectan al Sector Naviero en el Peru

Si bien el sector naviero de un pais esta directamente relacionado a miltiples factores
(politico, econdmico, legal, etc.), uno de los principales factores que influyen en el rendimiento
de este sector es el relacionado al comercio internacional; es decir, especificamente a las

actividades de importacion y exportacién de mercaderias que se realizan en los puertos de un pais.
2.1.1. Importaciones en el Peru

La importacién se define como un régimen aduanero, segun el cual permite el ingreso de
mercancias al territorio aduanero para su consumo, luego del pago o garantia segiin corresponda,
de los derechos arancelarios y demas impuestos aplicables, asi como el pago de los recargos y
multas que hubieren, y del cumplimiento de las formalidades y otras obligaciones aduaneras

(Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion Tributaria [SUNAT], s.f.)

Es asi que, en el caso del Pert, las importaciones varian mes a mes; estas, a su vez, son
clasificadas segin su uso y destino: se dividen en tres categorias: Bienes de consumo, materias

primas y productos intermedios, y bienes de capital y materiales de construccion (INEI, 2018)

El nivel de importaciones de un pais esta ligado directamente a la situacion econémica y
politica del mismo, ademas de ser un indicador de la situacion de consumo dentro del pais; por
ello, es que se presentan constantes variaciones en dicho nivel; por ejemplo, en el caso del Peri
segun el INEL en marzo de 2018, el volumen total de importacion de bienes aumentd en 5,7%,
explicado principalmente por el incremento en las compras de bienes de consumo (14,5%), y
bienes de capital y materiales de construccion (13,1%), contrarrestando el descenso de las

materias primas y productos intermedios (-2,2%) (INEI 2018).

Asi, del mismo modo, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo sefiala que la
importacion de insumos y bienes de capital han crecido moderadamente en el primer bimestre de
2018, lo que refleja una mejora de la dindmica productiva. Asimismo, la importacion de
electrodomésticos crecid 15% en el primer bimestre, al igual que la importacion de prendas de
vestir y productos farmacéuticos, lo que refleja una mejora del consumo. Del mismo modo sefiala
que mas del 50% de las importaciones realizadas provienen de paises asidticos, principalmente

de China. (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR], 2018)
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2.1.2. Exportaciones en el Peru

La exportacion se define como un régimen aduanero por el cual, se permite la salida del
territorio aduanero de las mercancias nacionales o nacionalizadas para su uso o consumo
definitivo en el exterior. Para ello la transferencia de bienes debe efectuarse a un cliente
domiciliado en el extranjero. (Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion

Tributaria [SUNAT], s.f.)

Es asi que, en el caso del Perti, las exportaciones se dividen principalmente en productos
tradicionales y en productos no tradicionales; los primeros estan compuestos por productos
pesqueros, agricolas, mineros y derivados del petroleo, mientras que los segundos estdn
compuestos por productos agropecuarios, textiles, quimicos, metalmecanicos y mineria no

metalica (INEI, 2018)

Por su parte el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo define que en referencia al

comercio exterior:

El comercio exterior beneficia a los paises de distintas maneras. En primer lugar, existen
beneficios derivados de un mejor uso de los recursos, ya que cada pais puede
especializarse en las mercancias que produce mas eficientemente o para las cuales esta
mejor dotado. El Peru, por su parte, empezé su apertura comercial en los afios 90, la cual
se ha consolidado como una politica de estado que nos ha permitido aprovechar nuestros
recursos naturales e ir fortaleciendo otros bienes y servicios producidos en el pais para
colocarlos en el extranjero (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR],

2018)

Por otro lado, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo también sefiala que en el

mes de febrero:

El crecimiento de las exportaciones viene siendo impulsado por el aumento de las
exportaciones no tradicionales, que a diferencia de lo ocurrido el afio pasado, estan
creciendo a un ritmo mas dinamico que las exportaciones tradicionales. En el primer
bimestre de 2018 las exportaciones no tradicionales crecieron 18,2%, mientras que las
tradicionales crecieron 7,4%. (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo

[MINCETUR], 2018).

Mientras que el INEI reafirma este incremento en el nivel de las exportaciones asegurando
que “en marzo de 2018, el volumen de exportacion aumento en 14,0% respecto a similar mes del
aflo anterior. Igualmente, en el primer trimestre de 2018, las exportaciones reales se

incrementaron en 8,0%.” (INEIL 2018).
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2.1.3. Normas y Organizaciones que regulan el sector

Perti es parte de diversos acuerdos y tratados internacionales que buscan regular el
desarrollo maritimo sostenible como la Organizacion Maritima Internacional (OMI) que
tiene como objetivo proveer los mecanismos apropiados para la cooperacion

intergubernamental del transporte maritimo comercial (Alfaro, 2010).

Consiguientemente, los puertos del pais estan regulados por la Autoridad Portuaria
Nacional (APN), el cual es un organismo publico descentralizado que se encarga del sistema
portuario nacional. Su finalidad es promover el desarrollo y competitividad de los puertos y de

facilitar el transporte maritimo (Autoridad Portuaria Nacional, 2016)

Otro organismo que vela por la seguridad, cumplimiento de normas, el control y
vigilancia de las actividades que se realizan en el sector naviero es la Direccion General de
capitanias y Guardacostas de la Marina de Guerra del Pera (DICAPI) (Direccion General de
Capitanias y Guardacostas, s.f.). Este ente de la Marina se encarga de proporcionar el permiso a
las personas que necesitan ingresar a alta mar, se les exige que tengan seguro SCTR,
capacitaciones de manejo de seguridad, comportamiento en una embarcacion y de mercancias
peligrosas. Cuando se cuenta con todos los documentos requeridos, DICAPI lo evalia y genera
el permiso. Asi mismo, los puertos del Callao (DP WORLD y APM) también solicitan

certificados y capacitaciones que garanticen el manejo de la seguridad de los mares.
3. Mercado del Sector de Reparaciones navieras en el Pert

Benzaquen (2017 citado en Tuesta y Vela, 2017) menciona que la industria naval es un
sector de alta demanda y es muy importante para la economia y el desarrollo del pais. Es relevante
para el comercio, el servicio de alimentos, la industria pesquera, defensa nacional, entre otros
sectores. Esta comprende varias actividades, tales como: reparacion y mantenimiento de

embarcaciones, construccion naval alto bordo y de bajo bordo, etc.

Las reparaciones navales incluyen la realizacion de todo tipo de mantenimiento y
modificacion estructural de cualquier embarcacion de alto y bajo bordo. Las demandas
de la Marina de Guerra del Peru y las de metalmecénica para la Seguridad Nacional son
prioritarias, pero existe también una demanda en la industria naval por parte de clientes

estatales y particulares, nacionales y extranjeros (Cossa, Nufiez & Hidalgo, 2014, p. 45)

El articulo 14 de la Ley N° 29475, impulsa la industria de la construccién naval y
reparacion de naves con la finalidad de desarrollar un adecuado plan de construcciones de naves
de alto bordo para satisfacer los requerimientos nacionales e internacionales, teniendo en cuenta

tipos de naves, factores de precio, mercado, tecnologia, financiacidon y otros que le permitan actuar

40



competitivamente. Asimismo, las empresas del Estado autorizadas por Ley podran realizar dichas
actividades manteniendo su rol subsidiario y sin que su presencia signifique una competencia

desleal al sector privado.

La Ley N° 13836 declara de utilidad publica y de preferente interés nacional a las
industrias de construccion y reparacion de embarcaciones navieras, otorgandoles los beneficios y
franquicias que concede la Ley N° 13270, pero con la condicién que cumplan sus obras en los

plazos fijados.

Gracias al articulo mencionado, muchas empresas del mercado de reparacion naval han
crecido y se han podido posicionar en un buen nivel. Segin José Camacho Salazar, en los ultimos
afios el mercado de reparaciones ha crecido a grandes rasgos, y estos es gracias a las exportaciones
que se vienen realizando en los ltimos afios y al conocimiento de la experiencia que se tiene de
las empresas del sector. El gerente de SERMODIC SRL menciond también, que si bien hay
grandes empresas como Sima (empresa del Estado) que son su competencia directa, estas no son
un impedimento para que empresas como SERMODIC SRL puedan tener un lugar en el mercado

diferenciado (José Camacho Salazar, Comunicacién personal, 14 abril de 2018)
3.1. Empresas del Rubro

El sector se encuentra conformado por diferentes empresas, las cuales son Masedi
Representaciones, Servicios Generales Huerta, Tecna, Kinsei Marine Service, Servinaval,
SERMODIC SRL y SIMA. Uno de los puntos por los que se comparan las principales
organizaciones es que algunas de estas no cuentan con certificaciones para sus soldadores, lo que

si tienen otras.

En la industria existe una balanza en cuestion a la competencia, ya que, cada uno tiene su
punto fuerte. El que se encarga de ver las diferencias y preferencias es el cliente y esta en cuestion

de tiempos, costos y calidad.

Asi también, un punto muy importante a mencionar es que todos los competidores se

encuentran en una misma ubicacion: cercanos al puerto del Callao.
3.2. Principales Clientes

Los principales clientes de las empresas del sector son las embarcaciones provenientes de
distintas partes del mundo como China, India, Panama, Chile, Bahamas, Argentina, Cuba,
Filipinas, Estados Unidos, etc. Cada embarcacion es distinta, ya que, estan disefiadas para
distintas cargas, entre estas estan: embarcaciones graneleras, porta-contenedoras, frigorificas,
petroleras y gaseras. Es por esa razon, que los procesos que tienen dependen mucho del tamafio

y el tipo de embarcacion.
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3.3. Agencias Navieras

Las agencias navieras son empresas que se dedican a la prestacion de servicios de
asistencia a una nave, y son los intermediarios entre las empresas del sector y las embarcaciones.
Cuando los agentes navieros contactan a las empresas de servicio para que atienda los dafios de

alguna embarcacion reciben una comision del 20%.

Segun Espinoza (2012 citado en Reyes, 2015) una agencia naviera es una persona fisica
o juridica que utilizando buques mercantes propios o arrendados, se dedica a la explotacion de los
mismos, aun cuando no constituya su actividad principal. Las agencias se encargan de representar
a los armadores en los puertos determinados; la actividad principal son la representacion de estos

armadores como clientes.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. Alcance de la Investigacion

El proyecto profesional tendra un alcance descriptivo. “Los estudios descriptivos buscan
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, comunidades, procesos,
objetivos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis” (Hernandez, Fernandez &
Baptista, 2010, p. 80). Con la ayuda de las investigaciones realizadas en las bases de datos, se
podra definir la metodologia SCOR y realizar un benchmarking de las mejores practicas
realizadas en diferentes organizaciones de distintos paises. Después de realizar las
investigaciones respectivas, se abordara el enfoque descriptivo, el cual proporcionard la
posibilidad de describir y analizar bajo la metodologia SCOR, los procesos de la empresa
estudiada. De esa manera, se conocera el funcionamiento de la cadena de Suministro, lo que va

permitir encontrar las fallas y cuellos de botella de los procesos del sujeto de estudio.
2. Diseiio Metodolégico

“El disefio metodoldgico de una investigacion implica determinar y planificar la forma
en que se va arecolectar la informacion necesaria para alcanzar los objetivos o probar las hipotesis
previamente establecidas” (Pasco & Ponce, 2015, p. 43). El disefio del proyecto profesional se
explicara en la siguiente parte y este ha sido seleccionado segiin los criterios determinados por
los autores mencionados anteriormente, los cuales son la complejidad del tema investigado, la
accesibilidad al contexto y a los sujetos de estudio, las preferencias metodolédgicas y el tiempo

maximo que se espera destinar al proyecto profesional.
2.1. Enfoque de la Investigacion

El proyecto profesional se llevara a cabo bajo una investigacion mixta, es decir, una
combinacion de investigacion cualitativa y cuantitativa. “El enfoque cualitativo evalta el
desarrollo natural de los sucesos, es decir, no hay manipulacion ni estipulacion con respecto a la
realidad” (Corbetta, 2003 citado en Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p. 9). Asi también,
se basa en métodos de recoleccion de datos no estandarizados, no se efectia una medicion
numérica, por lo cual el analisis no es estadistico (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p. 9)
Se utilizara esta investigacion porque permite realizar descripciones detalladas de los procesos
del sujeto de estudio, esto se realizara utilizando diferentes herramientas cualitativas como
entrevistas semiestructuradas a los trabajadores de SERMODIC SRL y observaciones no

estructuradas a las operaciones que realizan dia a dia.

43



“La entrevista es una técnica en la que una persona (entrevistador) solicita informacion
de otra o de un grupo (entrevistados), para obtener datos sobre un problema determinado”.
(Rodriguez, Gil & Garcia, 1999, p.167) Para llevarlo a cabo se presentara una guia de entrevistas,
que estara compuesta de preguntas fundamentales para poder tener conocimiento del
funcionamiento de la cadena de suministro de SERMODIC SRL. Los datos recolectados se van
a sistematizar, analizar y ordenar para poder transformarlos en informacion valiosa sobre el
problema estudiado. (Rodriguez, Gil & Garcia, 1999, p.167) Lo que se pretende obtener con esta
herramienta, no es contrastar una idea o supuesto, sino acercarse a la realidad de la cadena de
suministro de SERMODIC SRL. (Rodriguez, Gil & Garcia, 1999, p.167) Por otro lado, una
investigacion cualitativa no puede realizarse solo con preguntas a la muestra, sino también
observando. (Rodriguez, Gil & Garcia, 1999, p.149) Segun los autores mencionados,
anteriormente, la observacion puede ser el enfoque mas apropiado para responder ciertas
interrogantes. “La observacion permite obtener informacion sobre un fendmeno o acontecimiento
tal y como éste se produce”. (Rodriguez, Gil & Garcia, 1999, p.149) Esta herramienta permitira
tener una representacion real de los procesos de SERMODIC SRL, y de sus socios estratégicos y
vinculados, lo que ayudara a poder tener una imagen clara y precisa del desempefio del proceso

productivo de la cadena de suministro del sujeto de estudio.

“El enfoque cuantitativo usa la recoleccion de datos para probar hipdtesis, con base en la
medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y probar
teorias”. (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p. 4) Se utilizara este enfoque, también, porque
el Modelo SCOR evalua a las cadenas suministro mediante una encuesta con valores binarios (1
y 0), dependiendo del rendimiento de cada proceso se establecera un puntaje. Asi también, se
pretende evaluar los tiempos utilizados en el proceso productivo de la cadena de suministro de
SERMODIC SRL; lo que permitira analizar las causas de las demoras en las operaciones. Segin
Hernandez, Fernandez & Baptista (2010) ambos enfoques emplean procesos cuidadosos,

metddicos y empiricos para generar conocimiento.
2.2. Estrategia de la investigacion

La estrategia de la investigacion es seleccionada una vez que ya se ha definido el enfoque
de la investigacion. Las estrategias mas comunes son el experimento, el estudio tipo encuesta, el
estudio de caso, la etnografia y la investigacion accion (Pasco & Ponce, 2015). El proposito del
proyecto profesional es examinar la gestion de la cadena de suministro de una empresa de

reparacion y mantenimiento de embarcaciones navieras, SERMODIC SRL.

Es por ese motivo, que la estrategia a utilizar sera la de estudio de caso, ya que, este esta

orientado a comprender el funcionamiento de una organizacion de un determinado sector, estos
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se realizan en los contextos que ocurre el fenomeno estudiado. Para recolectar la informacion de
los actores claves dentro del caso se utilizan multiples técnicas cualitativas y cuantitativas (Pasco

& Ponce, 2015).
2.3. Horizonte de la Investigacion

El horizonte temporal de la investigacion se puede clasificar en transversal y longitudinal.
Los estudios transversales se realizan en un solo periodo de tiempo, en cambio, los longitudinales
recolectan informacion en varios periodos de tiempo y siguen una determinada secuencia (Pasco
& Ponce, 2015). En el caso del proyecto profesional, se realizara una investigacion transversal ya
que se tiene determinado el momento en el que se llevara a cabo la investigacion, no se pretende
recolectar informacion sobre la evolucion del sujeto de estudio, sino mds tener un diagndstico del

estado de la cadena de suministro.
3. Seleccion de la muestra de la investigacion

“La muestra es un subgrupo de la poblacion de interés sobre el cual se recolectan datos,
y que tiene que ser representativo de dicha poblacion”. (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010,
p. 4) La muestra se puede dividir en dos tipos: probabilistica y no probabilistica. Siguiendo con
los autores mencionados, en la muestra probabilistica todos los elementos de la poblacion cuentan
con la misma posibilidad de ser escogidos. En la no probabilistica, la eleccion de los elementos
no depende de la probabilidad, sino de las causas relacionadas con las caracteristicas de la

investigacion.

En el caso del proyecto profesional, se utilizard como sujeto de estudio a una empresa de
reparacion y mantenimiento de embarcaciones navieras llamadas SERMODIC SRL. La muestra
a seleccionar sera no probabilistica, debido a que tenemos que estudiar a un publico objetivo con
las mismas caracteristicas: ser socio estratégico de la empresa estudiada, pertenecer al sector de
reparaciones navieras, poseer conocimiento del mercado, experiencia en el mercado, etc. La
muestra va estar compuesta por los trabajadores del sujeto de estudio (15 operarios, 4
administrativos y Gerencia General), principales proveedores, expertos en el tema y principales

clientes.
4. Fases de la investigacion

Para llevar a cabo el Proyecto Profesional, se utilizara como referencia las cinco fases de
la investigacion mencionadas por Grinell (1997 citado en Hernandez, Fernandez & Baptista,
2010). El primer punto es llevar a cabo las observaciones y evaluacion del proceso productivo de
SERMODIC SRL, bajo la metodologia SCOR. La segunda fase consistira en extraer la

informacion y recopilarla, de tal modo, que se pueda saber con claridad los procesos que se llevan
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a cabo en el proceso productivo de la cadena de suministro de SERMODIC SRL y la relacion que
tiene con sus actores estratégicos. En la tercera fase se demuestra el grado en que las ideas
proporcionadas por el método SCOR tienen fundamento; en esta fase se pretende establecer la
concordancia entre el funcionamiento real del proceso productivo de SERMODIC SRL y lo que

dice el método SCOR, para poder esclarecer las razones por las que hay demoras y fallas.

La cuarta fase se basara en proponer mejoras para reducir las demoras y fallas del proceso
productivo, estas van a expresar la necesidad de integrar los procesos clave del negocio, desde los
proveedores originales que proveen productos, servicios e informacion a través de la agregacion
de valor para el consumidor y los otros clientes (Lambert, Cooper & Pagh, 1998 citado en Herrera
y Herrera, 2016). Se tomara las mejores practicas de otras organizaciones que también han
utilizado el modelo SCOR, asi como, procesos innovadores que ayuden a mejorar el desempefio

del proceso productivo.

En la ultima fase se propondran nuevas observaciones y evaluaciones para ver el
funcionamiento de las propuestas de mejora, y modificarlas si es necesario. Esta fase, quedara
fuera del proyecto profesional, ya que, no se cuenta con el tiempo suficiente para poder realizar
un analisis de la efectividad de las propuestas de mejora dadas, por lo que se deja abierto para

futuras investigaciones.
5. Analisis de Datos

La informacion recolectada por las entrevistas y observaciones seran analizadas con la
ayuda de la encuesta SCOR 8va Edicion, la cual ha sido adaptada para aplicarla al caso de estudio.
El instrumento de andlisis de datos principal del proyecto de investigacion es la herramienta
SCOR, ya que, nos permitira saber si es que el caso de estudio esta cumpliendo con los estandares

0 mejores practicas con respecto al funcionamiento de su cadena de suministro.
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CAPITULO 5: DESCRIPCION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

DE SERMODIC SRL

1. Caso de una empresa SERMODIC SRL

En el afio 1984, 8 ingenieros mecanicos que trabajaban en el SIMA (Servicios Industriales
de la Marina), empresa de construccion y de reparaciones de embarcaciones navales, se vieron en
la necesidad de formar una empresa de servicio de reparacion de embarcaciones. Esto sucedid
tras ser despedidos por reclamar sus derechos a la comunidad industrial. Ellos tenian experiencia
en trabajos mecanicos de reparacion de motores pequefios de embarcaciones chicas, asi como, de

remolcadores, lanchas, botes, etc.

La empresa fue fundada con el nombre de SERMODIC SRL, empez6 realizando solo
reparaciones de motores de embarcaciones pequeias, pero a medida que iban adquiriendo
experiencia fueron enfocandose en todo tipo de servicios de embarcaciones navales de todos los

tamarfos.

Cuando se formo la empresa eran 8 accionistas, debido a motivos personales uno a uno
se fue retirando quedando desde el 2006 un solo accionista llamado José Camacho Salazar. En
el afio 2014 deciden crear una empresa que forma parte de SERMODIC SRL, llamada SER-ROL

para tener una mejor gestion de los servicios.

SERMODIC SRL es una empresa dedicada al mantenimiento y reparacion de
embarcaciones navales de todos los tamafios. La mision de la empresa consiste en “ser un socio
estratégico” que desarrolla y provee soluciones de servicio integral para mejorar y alargar la vida
de los equipos de los clientes, usando sus recursos de manera eficiente y segura. Del mismo modo,
SERMODIC SRL mediante los servicios que realiza quiere otorgar un servicio satisfactorio en

apego con la normatividad vigente, cumpliendo siempre con los tiempos otorgados a los clientes.

La empresa estudiada esta conformada por 20 trabajadores, los cuales se dividen en 15
operarios, 4 administrativos y el Gerente General. De acuerdo a la clasificacion de empresas por
tamano de la legislacion del Pera (Ley 30056), SERMODIC SRL es calificada como mediana
empresa, debido a que en los ultimos 3 afios ha tenido un promedio de S/. 2.6 millones de ventas.
Segun la ley mencionada, una empresa es considerada como mediana si es que tiene entre 150 a

1700 UIT.

En cuanto a sus activos fisicos, SERMODIC SRL cuenta con un taller propio de unos
1120 m2 ubicado en la Calle Manuel Arispe Nro.323 Z.1. La Chalaca - Callao. El taller cuenta

con 2 pisos, en el primero se encuentra el almacén y los sectores de los procesos de torno,
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soldadura, mecanica y electricidad; cada uno de estos se encuentran acondicionados con las
maquinas necesarias para poder desempefiar sus funciones sin ningin inconveniente. Un punto
importante a detallar es que el primer piso del taller también lo utilizan como cochera y para
guardar planchas de gran tamafio (estas se encuentran colocadas contra la pared del taller). El

segundo piso esta compuesto por las oficinas administrativas y la sala de reuniones.

Asi también, cuentan con cuatro camionetas que sirven para el traslado de materiales y
personal, en este caso tanto de la logistica interna y logistica externa. Ademas, posee un
montacargas, diez maquinas de soldar (miller), cuatro roladoras, entre otras maquinarias. Estos
activos propios son indispensables para poder dar respuesta rapida a las solicitudes de los clientes

y ademas poder personalizar los servicios en base a sus requerimientos.

Una de las grandes fortalezas con las que cuenta SERMODIC SRL es que posee un
considerable capital en efectivo, gracias a ello no necesitan pedir adelantos a los representantes
de los barcos para realizar los servicios, pueden aceptar cualquier tipo de reparacion y tomar
decisiones rapidamente ante situaciones inesperadas. Esto permite que la empresa se diferencie
de los competidores pues los clientes buscan minimizar el tiempo en los puertos debido a los altos

costos y buscan proveedores de servicio que se adapten a sus demandas con rapidez.

El servicio brindado por SERMODIC SRL se da principalmente en los puertos donde las
embarcaciones anclan; por ello, son los puertos maritimos los que de alguna forma regulan qué
empresas son las que estan aptas para poder brindar dicho servicio. Esto se da a través de una
serie de permisos que se necesitan para poder ingresar al puerto: antecedentes penales,
certificaciones de medio ambiente, defensa civil, permiso de capitania, seguro SCTR,
capacitaciones, restricciones; asi como, que los colaboradores cuenten con los implementos
necesarios de seguridad para su entrada. Asi también, las agencias navieras solicitan a las
empresas de servicios homologaciones para demostrar que sus trabajadores cuentan con las

capacitaciones necesarias para realizar los servicios en el puerto.

Las agencias navieras que operan con SERMODIC SRL son Océano, Cosmos, Maritima
Mercantil, Tramarsa, Transoceanica y Transgas. Estas agencias operan con ellos desde hace
muchos afios por lo que ya hay una relacion de confianza, es por esa razéon que muchas veces, las

agencias siempre piensan primero en SERMODIC SRL para proporcionarles el servicio.

En el sector no hay mucha diferencia entre una empresa y otra, es por ese motivo que
SERMODIC SRL se enfoca en capacitar y certificar constantemente a sus trabajadores, como de
tener al dia todos los papeles requeridos para la entrada al puerto del Callao y contar con la mayor

cantidad de certificaciones para la empresa y sus trabajadores.
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Finalmente, SERMODIC SRL suele adquirir planchas especiales, las cuales son
importadas desde Houston - Texas (Estados Unidos), este es uno de los principales motivos por
lo que se diferencia de sus competidores, es mas hay ocasiones en que la empresa le vende estas
planchas a sus competidores para que puedan desempefiar sus servicios. Las planchas se demoran
un mes en llegar al Peru y son traidas por barco, si es que tienen alguna necesidad urgente utilizan

el avion como medio de transporte, esto no es conveniente ya que el costo es mucho mayor.
2. Cadena de Suministro de SERMODIC SRL

En la entrevista realizada al gerente general de SERMODIC SRL se pudo concluir que la
cadena de suministro empieza por el reconocimiento de los proveedores de los materiales a
necesitar para cualquier servicio requerido (José¢ Camacho Salazar, comunicacion personal, 2 de
junio de 2018). La cadena de suministro del sujeto de estudio, también se encuentra conformada
por los ejecutores del servicio y el cliente final, todos estos estan involucrado de una u otra forma
en satisfacer los requerimientos de los clientes. En el anexo A se muestra como es que funciona

la cadena de suministro de SERMODIC SRL.

Cuando se obtienen los materiales puede que el material sea trasladado al taller de
SERMODIC SRL para ser transformado y adaptado a la embarcacion o que lo lleven directamente
al puerto en donde se encuentra la embarcacion naviera. Esto depende de los servicios que se esta
proporcionando a los clientes, ya que, hay veces que se compran tubos o planchas que necesitan
ser transformadas en el taller para después llevarlas y colocarlas en la embarcacion, o compran
los materiales para tenerlos como stock. Pero también hay ocasiones en las que compran tubos o
vigas que directamente necesitan ser traslados a la embarcacion ya que no necesitan pasar ningin

proceso de transformacion en el taller.
3. Actores Claves
3.1. Proveedores

SERMODIC SRL cuenta actualmente con dos proveedores fijos y con proveedores
ocasionales para la adquisicion de herramientas, materiales y todo lo necesario para la prestacion
de servicios. Para dar a conocer la relacion que tiene SERMODIC SRL con sus proveedores, se
ha utilizado la matriz Kraljic (anexo B) propuesta por Peter Kraljic. Esta matriz se utiliza para
gestionar las compras en base al impacto del beneficio de la compra y complejidad de conseguir
las herramientas y materiales en el mercado Kraljic, 1983 (citado en Franco, 2018). Por otro lado,

Kraljic identifica cuatro cuadrantes dentro de la matriz, los cuales se explicaran a continuacién:

e Productos estratégicos: se requiere de una buena relacion con los proveedores; por lo que

la estrategia de compras debe estar enfocada a una alianza estratégica con los mismos.
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e Productos apalancados: de gran importancia estratégica y facil de manejar. La estrategia
a seguir deberia ser usar su poder adquisitivo y negociar con respecto al precio.

e Productos rutinarios: de importancia estratégica baja y facil de manejar; sin embargo, las
ordenes son realizadas a muchos proveedores por lo que sus costos logisticos y
administrativos son altos. La estrategia a seguir deberia ser de reduccidn de costos.

e Productos cuello de botella: de importancia estratégica baja pero dificil de manejar,
puesto que los proveedores son escasos y poderosos. La estrategia a seguir deberia ser

tener un plan de compras que contenga stock de seguridad y proveedores alternativos.

Tras el analisis respectivo y entrevistas con el gerente general de SERMODIC SRL se
pudo identificar que los proveedores COMFER S.A. y CORPORACION ACEROS AREQUIPA
S.A., considerados ocasionales, se encuentran en el cuadrante de Productos Estratégicos, ya que
estas, compras requieren una estrecha relacion con los proveedores (Franco, 2018) y son muy
importantes para la realizacion de los servicios. Con los proveedores fijos SERMODIC SRL
cuenta con crédito comercial con una condiciéon de pago a 30 dias, estos proveedores son
COMFER S.A. y CORPORACION ACEROS AREQUIPA S.A. SERMODIC SRL es
considerado un cliente Premium para estos dos proveedores, por lo que si la empresa incurre en
algin atraso en el pago de facturas pendientes no recibird ninguna sancion por parte de estos
proveedores Estos son proveedores fijos porque les proporcionan los materiales indispensables
para que SERMODIC SRL pueda desarrollar los insumos necesarios para la prestacion de
servicios: tubos de todos los tamafios, planchas de todos los tamafos, pletinas, angulos, vigas,

entre otros.

José Camacho Salazar, gerente general de SERMODIC SRL (comunicacion personal, 2
de junio de 2018) define a los proveedores ocasionales como aquellos que se les compra
directamente; es decir, que no tienen crédito comercial. El gerente argumenta que no piden crédito
porque son muchos papeles que se deben de proporcionar para que les den este beneficio, asi
también, la empresa no tiene la necesidad de pedirlo porque cuenta con la liquidez suficiente para
poder responder a cualquier compra de material que se necesite. Otro factor es que estos
proveedores no son usuales porque SERMODIC SRL solo compra mensualmente a COMFER
SA y CORPORACION ACEROS AREQUIPA S.A, los demés se buscan segun las necesidades

que se tenga.

Por otro lado, el proveedor de planchas especiales, para las estructuras de las
embarcaciones, es colocado en el cuadrante de Productos de Cuello de Botella, puesto que en el
pais no hay algun proveedor que las produzca para la venta, por lo cual SERMODIC SRL decide

importarlos directamente desde el extranjero.
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El poder de negociacion de los proveedores se encuentra en un nivel medio, ya que en
muchas ocasiones han tenido que conseguir piezas o materiales en muy poco tiempo por lo que
proveedores eventuales han aprovechado la situacion para cobrar precios elevados y SERMODIC
SRL al no tener una lista de proveedores con una relacion sostenible y a largo plazo se ha visto

en la necesidad de pagar lo pedido.
3.2. Ejecutores del Servicio

SERMODIC SRL proporciona diversos servicios de mantenimiento y reparacion de
embarcaciones navieras de todos los tamanos, estas se realizan tanto en tierra (en el local), como
en bahia (el mar). Los servicios que brindan son los de mantenimiento de motores diesel,
reparacion de los cascos de las embarcaciones, confeccion de tuberias (montaje y desmontaje),
rebobinado de motores eléctricos, fabricacion de piezas que no existen en el mercado nacional,
suministro de repuestos, reparacion de dafios internos mediante la soldadura y fabricacion de

escalas en embarcaciones.

Los servicios que mayormente realizan son los de mantenimiento de motores diesel (30%)
y montaje y desmontaje de tuberias dentro de las embarcaciones (20%); por otro lado, el servicio
de injerto de planchas en los cascos de la embarcacion es de los servicios que si bien no son muy
requeridos en cuanto volumen, el margen de utilidad es mas considerable que los demas servicios.
Estos servicios son los que proporcionan mayores beneficios para la empresa. Cuando la empresa
empezd en el mercado solo se concentraba en motores diesel, pero a medida que ha ido pasando

los afios han tenido que adaptarse a sus clientes y proporcionar mayores servicios.

En el flujograma adjunto en el anexo C, se ilustra la presentacion de la necesidad de la
embarcacion. Cuando a la embarcacion se le presenta un problema, la empresa duefia de la
embarcacion se contacta con la agencia naviera y le explica el problema que tiene. La agencia
naviera, dependiendo del problema de la embarcacion, recurre a SERMODIC SRL y le comenta
lo sucedido. Cuando la embarcacion llega al puerto del Callao, SERMODIC SRL empieza a
realizar la reparacion o el mantenimiento, inmediatamente. Al momento de realizar el plan de
realizacion del servicio, se tiene que tomar en cuenta la cantidad de dias que la embarcacion se
va quedar en el puerto, ya que, si existe una demora, SERMODIC SRL le va causar sobrecostos
al cliente. Estos sobrecostos se dan debido a que cuando el barco llega al puerto, este le cobra una
tarifa que va depender del tamafio y de la carga de la embarcacion. La tarifa puede variar en un

rango que va desde los 16 mil hasta los 24 mil délares diarios.

Como se mencion6 anteriormente, el servicio de mantenimiento de motores es uno de los
mas frecuentes en SERMODIC SRL, es por ello que en el Anexo D se detallan las principales

actividades para la prestacion de este servicio.
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Para realizar estos servicios, la organizacion necesita capital humano especializado y con
un gran expertise. La mayoria de sus colaboradores se encuentran laborando con la empresa desde
que inici6 sus operaciones, por lo que tienen un total conocimiento del sector y de la empresa.
Otro punto a favor es que SERMODIC SRL realiza capacitaciones constantemente a sus
colaboradores, para que puedan estar al tanto de los cambios tecnoldgicos y las innovaciones en

procesos.

Uno de los valores que mas tiene en consideracion SERMODIC SRL en el desarrollo de
sus operaciones es la orientacion a sus clientes, es por ello que hacen todo lo posible para no
cancelar a ninguno. Cuando se encuentran con una alta demanda de trabajo, y no se dan abasto
para satisfacer todos los requerimientos, SERMODIC SRL opta por tercerizar los servicios o
contratar operarios eventuales. Algunas veces la empresa no gana lo suficiente o no gana en
absoluto, pero segin José Camacho Salazar (comunicacion personal, 2 de junio de 2018), es mejor

no ganar a perder o decepcionar a un cliente.
3.3. Clientes

Los clientes con los que cuenta SERMODIC SRL se pueden dividir en dos grupos: las
agencias portuarias de gran tamaiio y las embarcaciones navieras que transportan diferentes tipos
de productos. Las agencias portuarias con las que trabaja son Transoceanica, lan Taylor, APM y
Tramarsa; estas empresas trabajan con la organizacion desde sus inicios por lo que siempre se les
atiende de la manera mas rapida posible y no se les pone condicidon alguna como otras empresas

del sector.

SERMODIC SRL, en el primer grupo mencionado, tiene como cliente principal a
Tramarsa, el cual es uno de los mayores operadores portuarios del pais. Esta empresa le
proporciona trabajo todo el afio, estos no son solo son en el puerto Callao, sino también en los

puertos de Trujillo, Talara, entre otros.

Los clientes del segundo grupo mencionado provienen de diferentes partes del mundo
como Estados Unidos, Filipinas, China, Inglaterra, Japon, etc.; al ser embarcaciones de gran
tamafio, cuentan con un seguro que cubre cualquier dafio ocasionado, asi también, tienen rutas
programadas por lo que al llegar al puerto se les tiene que reparar si o si para que puedan seguir
surutina. Estas son consideradas ventajas, ya que SERMODIC SRL puede cobrar lo que le parece

conveniente y el seguro lo va cubrir.

SERMODIC SRL no solo provee servicios a grandes empresas, sino también a empresas
pequetias, las cuales son tratadas con las mismas condiciones que a las grandes. Para José

Camacho Salazar (comunicacion personal, 2 de junio de 2018) el tamafio de los clientes no es
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relevante, pues todos son importantes y se les trata de proporcionar los servicios de la mejor

manera posible.

Las tarifas que cobra SERMODIC SRL a sus clientes son en ddlares y se encuentran en
un nivel internacional; por ejemplo, si para hacer un trabajo en la infraestructura de una
embarcacion necesitan de una plancha metalica, el suministro, adaptacion e instalacion de la

misma pues costar entre $30 y $40 dolares americanos.

Por ultimo, el poder negociacion de los clientes se encuentra en un nivel alto debido a que
cuenta con un mecanismo de fijacién de precios que depende de las caracteristicas del servicio.
Si al cliente le parece muy elevado el precio, se le puede dar un descuento, ya que, cuentan con
un margen de costos que le permite realizarlo. Asi también, si el cliente es reincidente y tienen
conocimientos de la calidad de los servicios y la experiencia de los trabajadores, acepta el precio
y no reclama si es muy elevado; por lo que las empresas pueden tener el poder total en estas

ocasiones.

Para complementar el analisis realizado previamente, se presenta un analisis de las cinco

Fuerzas de Porter (anexo AE):

El poder de negociacion de proveedores es medio pues trabajan con algunos proveedores
extranjeros exclusivos; es decir, que solo ellos cuentan con los materiales que SERMODIC SRL
necesita para sus servicios, tales como las planchas especiales recubiertas. Por otro lado, también

cuentan con proveedores nacionales que son faciles de reemplazar.

Con respecto a la amenaza de nuevos entrantes es bajo pues es un mercado de dificil
acceso ya que se deben hacer grandes inversiones para poder entrar al rubro de reparaciones

navieras.

La rivalidad entre los competidores es media, puesto que no todos los competidores
cuentan con las homologaciones necesarias para poder competir directamente con los gigantes

del rubro.

La amenaza de productos o servicios sustitutos es baja, puesto que a pesar que los
sustitutos se encuentran en la misma ubicacion; en el puerto del Callao, no todas cuentan con los
mismos indices de calidad y certificaciones necesarias para realizar los servicios tanto en el puerto

como en altamar.

Finalmente, el poder de negociacion del cliente es alta, puesto que los clientes son las
embarcaciones navieras, y ellos cuentan con una tarifa al estar en el muelle. Por esto ellos escogen

en términos de tiempo, costo y calidad.
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4. Relaciones entre los Componentes de la Cadena de Suministros

La funcion principal de la Cadena de Suministros es las transacciones que hay entre los
actores o componentes de ella; siendo mas especifico, se refiere al intercambio de informacion,

de dinero y de materiales.

Al analizar la Cadena desde un punto de vista tradicional y de sucesion de procesos; se
debe empezar por el proceso de planeacion, en el cual solo opera el intercambio de informacién
con el que se ayuda para tomar decisiones y tratar de prevenir futuros eventos que puedan afectar
a la cadena, ademds de comunicar acerca de los pedidos y sobre los estados de entrega de los

productos requeridos.

A continuacion se encuentra el proceso de ejecucion, en el cual se dan las transacciones
en el dia establecido previamente, es aqui donde se ven la interaccion de los tres flujos: el de
informacion que fue explicado anteriormente; el de dinero que es compuesto por las condiciones
de pago (a crédito o cash), los calendarios de pago, etc.; y el de materiales que se refiere al
movimiento de mercancias entre los actores de la cadena, asi como devoluciones o ciertas

necesidades de servicio que requieran.
4.1. Relaciones entre los actores claves

La coordinacion de los flujos de bienes, informacion y fondos desde un proveedor hasta
un cliente para maximizar la disponibilidad mientras que se minimizan los costos
operativos. La logistica incluye el transporte, la gestion de almacenamiento y de las
existencias, las actividades de transacciones del servicio al cliente, los prondsticos,
control de produccion y de ensamblado. A diferencia de la cadena de suministro, la
logistica no se refiere al tramo completo desde el proveedor final hasta el cliente final, ni
se refiere a las interfaces entre el transporte, el marketing, el desarrollo de producto, las
ventas, el mantenimiento, la produccion, la calidad, la ingenieria, el departamento de
investigacion y desarrollo, el desarrollo de nuevos productos y las adquisidoras (Jacoby,

2010, p. 45).

La funcion principal de la Cadena de Suministros es las transacciones que hay entre los
actores o componentes de ella; siendo mas especifico, se refiere al intercambio de informacion,

de dinero y de materiales.

Para ejemplificar, es en el proceso de ejecucion, en el cual se dan las transacciones en el

dia establecido previamente, es aqui donde se ven la interaccion de los tres flujos:
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4.1.1 Flujo de producto

El intercambio de productos o materiales se refiere al movimiento de mercancias entre

los actores de la cadena, asi como devoluciones o ciertas necesidades de servicio que requieran.
4.1.2. Flujo de informacion

Es el intercambio de informacion con el que se ayuda para tomar decisiones y tratar de
prevenir futuros eventos que puedan afectar a la cadena, ademas de comunicar acerca de los

pedidos y sobre los estados de entrega de los productos requeridos.
4.1.3. Flujo de Dinero

El intercambio de dinero que estd compuesto por las condiciones de pago (a crédito o

cash), los calendarios de pago, etc.
5. Descripcion de Procesos de la Cadena de Suministro en SERMODIC SRL

Como se menciond anteriormente, SERMODIC SRL ofrece los servicios de reparacion
de cascos de las embarcaciones, confeccion de tuberias (montaje y desmontaje), mantenimiento
de motores diésel, rebobinado de motores eléctricos, fabricacion de piezas que no existen en el
mercado nacional, suministro de repuestos, reparacion de dafios internos mediante soldadura y la
fabricacion de escalas en embarcaciones; para que estos puedan llevarse a cabo se necesita
cumplir una serie de procesos los cuales estan clasificados en 5: planeacion, aprovisionamiento,

produccion, distribucion y devolucion.
5.1. Proceso de Planeacion

El proceso de planeacion como se menciono lineas arriba, corresponde a la planificacion
de la demanda, asi como la planificacion de los suministros que se necesitaran para el desarrollo

de las operaciones de la empresa.

Para el caso de SERMODIC SRL, el proceso de planeacion no se realiza con anticipacion
como en el caso de muchas otras empresas; es decir, que no llevan un control de la demanda de
servicios que seran solicitados en un periodo de tiempo, pues es incierto el hecho de cuando y
cuantas embarcaciones necesitaran algiin tipo de mantenimiento, por lo que no pueden tener con
certeza el niimero o tipo de repuestos, materias primas y/o suministros que necesitaran para poder

brindar dichos servicios con normalidad.

A pesar de ello, tratan de tener lo elemental en caso se presente algin servicio; por

ejemplo, tratan de tener las herramientas en Optimas condiciones o tener los repuestos basicos
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para la reparacion de un motor o tener un stock minimo de planchas metalicas importadas en caso

tengan que realizar una reparacion del algin casco de una embarcacion.
5.2. Proceso de Abastecimiento

El proceso de abastecimiento de SERMODIC SRL también es distinto al de muchas
empresas, pues no como se menciond anteriormente, no cuenta con un inventario disponible de
suministros o materia prima, ni tampoco con un area encargada de realizar las compras. Para la
prestacion de los servicios mencionados anteriormente SERMODIC SRL cuenta principalmente
con dos proveedores con los que tiene crédito a 30 dias: COMFER SA y con la Corporacion
Aceros Arequipa, quienes se encargan de proveer planchas metélicas, asi como tuberias de
distintos tamafios. Para el caso de otros repuestos o herramientas necesarias, SERMODIC SRL
tiene la politica de adquirirla a través del proveedor que tenga el stock suficiente del repuesto o
material solicitado y que ademas se encuentre lo mas cerca al taller de la empresa; en este caso el
proveedor puede variar en cada situacion y la adquisicion se realiza a través del pago contra
entrega, ya que la mayoria de las veces es el proveedor el que hace la entrega directamente al

taller de SERMODIC SRL.
5.3. Proceso de Fabricacion

Se puede definir que el proceso de fabricacion que utiliza SERMODIC SRL es de tipo
“assemble to order” el cual se caracteriza por ensamblar partes de acuerdo al requerimiento de

cada cliente.

Es asi que los subprocesos que realiza SERMODIC SRL en el desarrollo de sus servicios
estan relacionados a los subprocesos de electricidad, caldereria, servicio de torno, mecanica,
rolado, entre otros. A continuacion, se detallara cada subproceso y como es que se lleva a cabo

cada uno:

e Taller de Rolado: Cuentan con 3 maquinas roladoras de planchas y una maquina roladora
de tuberias. Por ejemplo, AIRTEC es una empresa que le proporciona planchas de 5200
x 1800 mm x 5/16 de espesor, estas planchas pasan por un proceso de rolado. El rolado

es el proceso que hace que las planchas se vuelvan circular.

e Taller de Torno: En el taller de torno realizan trabajos desde lo mas simples a lo mas
elaborados. Por ejemplo, en los barcos hay tuberias, estas estan unidad por bridas y pernos
en los extremos de los tubos. Muchas veces los barcos del extranjero, cuentan con bridas
cuyos tamafios no se encuentran en el mercado peruano, por lo que SERMODIC SRL

debe de elaborarlos. Estos se elaboran a base de planchas, a la plancha le hacen huecos y
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los convierten en bridas del tamafio necesitado. Por lo tanto, en el taller de torno se

realizan trabajos mecanizados y se fabrican piezas necesarias para la embarcacion.

e Taller de Soldadura: La soldadura se realiza para unir las piezas metalicas. Por ejemplo,
las tuberias estdn conformadas por tubos y bridas, estas se unen mediante la soldadura.

Para poder realizar este proceso, se utiliza la presion y el calor.

o Taller de Caldereria: En el taller de caldereria se corta las piezas metalicas como el acero.
Esto se realiza a través de la conexion de una botella de gas y oxigeno. Para realizar estos

procesos, se necesita soldadores y técnicos homologados.

e Taller de Electricidad: Los barcos cuentan con motores eléctricos que funcionan para la
iluminacion y aire acondicionado. Cuando los motores eléctricos se malogran, son
llevados al taller de SERMODIC SRL, en donde los electricistas lo desarman y ven que
es lo que esta funcionando mal, pueden hacerle cambio de rodajes, bobinas, entre otras

actividades. Asi también, realizan trabajos eléctricos en general.

e Area de Mecanica: Los motores, ventiladores y otras piezas del barco necesitan
mantenimiento. En el area de mecanica se realizan calibraciones de piezas de un motor,
desinstalaciones, entre otras actividades. Por ejemplo, hay veces que los motores se
encuentran carbonizados por lo que se tiene que hacer un desmontaje y ser llevado al
taller de SERMODIC SRL. En el taller, el mecanico le cambia las piezas y después de

ello se devuelve e instala en la embarcacion.
5.4. Proceso de Distribucion

Debido a que SERMODIC SRL es una empresa que provee Servicios y no
especificamente bienes, el proceso de distribucion, el cual esta relacionado al almacenaje y/o
transporte de los productos fabricados, estd definido basicamente en la entrega del servicio al
100%; como se explico anteriormente, los servicios prestados por SERMODIC SRL pueden darse
en el taller y/o dentro de la embarcacion. Por lo general, la mayor parte del trabajo se hace dentro
de la embarcacion; es decir, que la entrega final del servicio es inmediata, pues este proceso
finaliza con la validacion y verificacion por parte del gerente general o algin supervisor en
compafiia de uno de los encargados de la embarcacion, ademas de algin representante de la

agencia naviera.
5.5. Proceso de Devolucion

El proceso de Devolucion de la metodologia SCOR no entra en el presente proyecto

profesional debido a que SERMODIC SRL no cuenta con un proceso de Devolucion, es por ese
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motivo que no se tocara el proceso mencionado en el capitulo 6, aplicacion del modelo SCOR en

SERMODIC SRL, y en el capitulo 7, Propuestas de Mejora.

CAPITULO 6: APLICACION DEL MODELO SCOR PARA
EVALUAR LA CADENA DE SUMINISTROS EN LA PRESTACION

DE SERVICIOS DE SERMODIC SRL

1. Metodologia de la evaluacion SCOR

El modelo SCOR indica que para evaluar los procesos que se dan dentro de la cadena de
suministros, se debe tener en cuenta el cumplimiento de estandares minimos requeridos por el
modelo. Es asi, como se ha llegado a evaluar los procesos llevados a cabo en SERMODIC SRL,

los cuales deben estar orientados a las mejores practicas de gestion de la cadena de suministros.

Cabe resaltar que la evaluacion que sera realizada en el presente trabajo, abarca solo los
procesos primarios de la cadena de suministros que incluyen la planificacion, abastecimiento,
produccion y distribucion. El proceso de devolucion no se tomara en cuenta debido a que
SERMODIC SRL no cuenta con este proceso dentro de la prestacion de servicios, ya que estos
servicios que realizan no se pueden devolver si es que el cliente no ha quedado conforme, lo que
hace la empresa ante alguna queja o disconformidad, es atenderlo rapidamente para que asi
puedan llegar a satisfacer las necesidades de los clientes. El cuestionario se realiz6 en base a las

propuestas de mejores practicas del modelo SCOR considerando la version 8.

Para poder obtener la calificacion de los procesos del primer nivel del SCOR, se pondero
cada uno de los estandares por variables; para poder obtener la evaluacion del cumplimiento de

las mejores practicas de gestion. La asignacion del puntaje se realizoé de la siguiente manera:

En el tercer nivel de evaluacion se puntué con un 1 o Si a las actividades que SERMODIC

SRL realizaba; caso contrario se puntud con un 0 o NO a las actividades que no realizaba.

Después de ello, se promediaron las puntuaciones obtenidas durante la evaluacion y el
resultado se multiplico por 3 (maximo puntaje de los subniveles, propuesto por la guia SCOR).
Luego para obtener el puntaje final del subproceso en el primer nivel, sera necesario obtener el

promedio de los puntajes obtenidos de todos los subprocesos del segundo nivel.
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Para culminar esta evaluacion y poder obtener el puntaje de los cuatro procesos analizados

se tuvo que promediar los puntajes finales del primer nivel.
2. Aplicacion del modelo SCOR

Los cinco procesos del modelo SCOR no seran utilizados en esta evaluacion, el proceso
de devolucidon no serd considerado ya que el sujeto de estudio no considera el proceso de

devolucidn en el desarrollo de sus actividades.
2.1. Planificacion

El proceso de planificacion esta conformado por cuatro subprocesos de segundo nivel y
un habilitador adicional, estos subprocesos estan relacionados a la planificacion que se realiza

antes de iniciar los procesos correspondientes para sus actividades diarias.
El resumen de la puntuacion del primer proceso se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 5: Calificacion del proceso de Planificacion

PROCESO DE PLANIFICACION 1,06

1.1 Plan de cadena de suministro 0.68
1.2 Plan de Abastecimiento 1.16
1.3 Plan de Transformacion 0.75
1.4 Plan de Distribucion 1.8
1.5 Habilitadores del proceso de Planificacion 0.89

Adaptado de: Supply Chain Council version 8.0 (2006)

Como se muestra en la tabla 6, el proceso de Planificacion tiene una puntuacion de 1.06,
lo que significa que no llega al puntaje minimo requerido por el SCOR. Esto se da porque ninguno
de los subprocesos de Planificacion llega a cumplir el puntaje de 3 puntos, en conclusion, no
realizan un proceso de Planificacion de forma correcta. En el anexo E, se puede ver que el
subproceso de segundo nivel con mas calificacion es el de Plan de Distribucion con 1.8, y el de
menos calificacion es el de Plan de Cadena de Suministro con 0.68. Para tener un detalle mas

exhaustivo de cada punto, se analizara y explicara cada subproceso del nivel 2.

En el anexo W, en el apartado 1.1 “Plan de cadena de suministro”, se puede apreciar que
el Plan de la cadena de suministro tiene un puntaje de 0.68, lo cual es resultado de que en
SERMODIC SRL no cuentan con una planificacion de los servicios que van a proporcionar en el
transcurso de la semana o mes, y por ende no hay una planificacion de los materiales que se van

a necesitar en cada servicio, lo cual muchas veces ocasiona demoras.

Los subprocesos de nivel 3 del plan de cadena de suministro cuentan con una calificacion
de 0, 0.99, 0.99 y 0.75 debido a que no cuentan con ninguna planificacion de los requerimientos
de los servicios que van a tener en el mes o semana, SERMODIC SRL trabaja dependiendo del

dia a dia. En las entrevistas realizadas se pudo saber de qué tienen el pensamiento de que por ser
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una empresa de servicios, no pueden planificar su demanda. Asi también, no cuentan con un
sistema de informacion compartido con sus proveedores fijos, una de las razones de esto, segiin
las entrevistas realizadas, es porque solo cuentan con pocos proveedores fijos y con muchos
eventuales, lo que ocasiona que no se pueda entablar una relacion de confianza con ellos. Asi
mismo, no cuenta con alguna plataforma en donde los miembros de la cadena puedan
comunicarse, y de esa forma informar y verificar los momentos adecuados en que se necesitar de
los materiales para realizar los servicios requeridos, la empresa compra los materiales apenas el
cliente mande el requerimiento de servicio. En las entrevistas realizadas comunicaron que esta
forma de trabajar causaba demoras, sobre-horas y rechazo de algunos requerimientos de servicios

por no tener los materiales a tiempo o la mano de obra suficiente.

El subproceso de “Plan de Abastecimiento”, ubicado en el anexo W, se puede evidenciar
que este cuenta con una calificacion de 1.16, este esta conformado por cuatro subprocesos del
nivel 3. Como se puede ver, el subproceso mencionado no llega alcanzar la calificaciéon minima

requerida por el modelo SCOR.

Los subprocesos de nivel 3 del plan de Abastecimiento cuenta con una calificacion de
2.40,2.25,0y 0, debido a que SERMODIC SRL no realizan una planificacion de los materiales
que van a requerir segin la demanda que tengan, no cuentan con informacion acerca de ello. Lo
que el sujeto de estudia realiza es que aceptan pedidos dependiendo de la capacidad con la cuentan
y de los materiales que se necesiten, en caso, no cuenten con la capacidad de mano de obra
adecuada o los materiales y/o piezas no los puedan encontrar en Pert sino en el exterior, no
aceptan el servicio. Para SERMODIC SRL es fundamental quedar bien con el cliente por lo que
si saben que no van a poder con ese servicio, prefiere no aceptarlo. Asi mismo, el inventario con
el que cuenta SERMODIC SRL es solo de piezas fundamentales como las planchas que son
importadas, tornillos, tuercas, entre otros; las demas piezas las compran segun el servicio a
proporcionar. Un punto fundamental es que no cuentan con informacion precisa y exacta de las
cantidades de cada pieza y/o material que tienen en almacén, por lo que muchas veces pueden
estar perdiendo dinero, esto se da porque no tienen ningun tipo de control de inventario. Por las
observaciones y entrevistas realizadas se pudo ver y saber que su almacén se encuentra en
completo desorden, sin ningin lay-out definido. Los que se encargan de ver los materiales
faltantes son los operarios, ellos informan al gerente general y esta manda a comprar al

administrativo que se encuentre con menor trabajo posible.

Por ultimo, no cuentan con algin sistema de enlace digital (internet) que tenga
informacion sobre la demanda semanal o mensual, y asi SERMODIC SRL esté informado y

preparado para ello. Adicionalmente, no cuentan con informacion del rendimiento de su

60



inventario, es decir, para cuantos servicios (en cuestion de semanas) van a utilizar los materiales

y /o piezas del inventario que tienen en el momento.

En el anexo W, en el apartado 1.3 “Plan de Transformacion”, se muestra al subproceso
de Plan de Transformacion, el cual tiene una calificacion de 0.75. Este subproceso esta
conformado por cuatro subprocesos del nivel 3. Como se puede ver, el subproceso mencionado

no llega alcanzar la calificaciéon minima requerida por el modelo SCOR.

Los subprocesos de nivel 3 del plan de Transformacion cuentan con una calificacion de
0, 0,0 y 3. Como se mencion6 anteriormente, SERMODIC SRL no solo cuenta con proveedores
fijos, de los cuales todas sus piezas y/o materiales dependen de ellos sino que cuentan también
con eventuales (mds eventuales que fijos), por lo que si el proveedor con el que ya han trabajado
antes no cuenta con el material que necesitan, automaticamente se sale al mercado en busca de lo
requerido. Esta busqueda puede causar mucho tiempo y el riesgo de que el material comprado no

sea el original o el correcto.

Por ultimo, la empresa no cuenta con ninglin objetivo de inventario, es mas, el inventario
con el que cuentan no se encuentra correctamente gestionado, ya que, no hay informacién de las
cantidades de planchas, tuercas o pernos, ni algun indicador que indique el nivel de rotacion de
este. Lo que hacen es comprar cada vez que un cliente solicita alglin servicio de reparacion o

mantenimiento.

En el anexo W, en el apartado 1.4 “Plan de Distribucion”, se puede evidenciar que este
subproceso cuenta con una calificacion de 1.8, este estd conformado por cuatro subprocesos de
nivel 3. Como se puede ver, el subproceso mencionado no llega alcanzar la calificaciéon minima

requerida por el modelo SCOR.

Los subprocesos de nivel 3 del plan de Distribucion cuentan con una calificacion 1.20, 3,
3 y 0 debido que SERMODIC SRL no cuenta con un sistema digital (internet) en donde todos los
colaboradores puedan ver (administrativos y operarios) la capacidad planificada y la posible
demanda de la empresa, para que de esa forma puedan anticiparse a cualquier evento. El stock
con el que cuentan es minimo y su inventario no se encuentra gestionado de la manera correcta,
es mas, este no cuenta con un lay-out definido por lo que es mas dificil de controlar. Asi mismo,
no tienen un control del tiempo que van a utilizar para la reparacion o el mantenimiento de la
embarcacion, lo cual en ocasiones puede causar sobrecostos al cliente, ya que, se tendria que
quedar en el puerto del Callao hasta que se termine con el servicio. Es por ese motivo, que la
empresa no escatima en contratar personal extra para realizar alguna reparacion o mantenimiento,

0 en pagar horas extras a los operarios.
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Por ultimo, SERMODIC SRL no cuentan con ningin plan para realizar algunas de sus
actividades de servicio o algin plan para controlar el stock que satisfaga la realizacion de los
servicios requeridos. La forma en la que trabaja SERMODIC SRL es entorno a la experiencia que
tiene el gerente general, el encargado de tomar las decisiones, las cuales las realiza de forma

empirica.

El anexo W, en el apartado 1.5 “Habilitadores del proceso de Planificacion”, muestra al
habilitador del proceso de Planificacion con una calificacion de 0.89, lo que significa que no llega
al puntaje minimo requerido por el modelo SCOR, este habilitador estd conformado por nueve

subprocesos.

SERMODIC SRL tiene conocimiento de los procesos que se tienen que llevar a cabo para
gestionar sus actividades, pero no los tiene documentados ni integrados. Es mas, no se preocupan
en evaluar como es que estdn desempeniando todas sus actividades, ni actualizarse para que sean
mas eficientes y efectivos. La empresa no cuenta con una planificacion integrada de su demanda
y oferta, lo que genera el rechazo de algunos servicios por la falta de mano de obra. Asi mismo,
no cuentan con una base de datos consolidada que le permita al gerente general tomar decisiones

de largo plazo.

Por ultimo, otro de los principales problemas encontrados es que no tienen bien definidos
sus objetivos ni planes estratégicos por lo que muchos de los colaboradores no se desempefan de

la mano con lo que quiere llegar a ser la empresa en el largo plazo.
2.2. Abastecimiento

A continuacion, se presentaran los resultados obtenidos del proceso de abastecimiento en

base a los estandares minimos propuestos por el modelo SCOR.

Tal como se muestra en el anexo W “Proceso de Abastecimiento”, dentro del proceso de
Abastecimiento se muestran cuatro subprocesos, segun los cuales para el caso de SERMODIC
SRL solo corresponderian los subprocesos 2.3 y 2.4, pues cuenta con un tipo de sistema de
manufactura “engineer to order”, pues el requerimiento del cliente define practicamente todas las

caracteristicas del servicio.

En lo que respecta a los otros dos subprocesos, ninguno llega a cumplir el puntaje minimo

propuesto por el modelo SCOR, a continuacion se presentaran estos subprocesos con mas detalle.

El subproceso 2.3 “Source Engineer to Order Product” (anexo W) obtuvo una puntuacion
final de 1.29, en este se evidencia que hay actividades como la 2.3.7 que si llegan a cumplir el
puntaje propuesto por el SCOR; sin embargo, hay actividades que no llegan a cumplir este puntaje

estandar. El detalle de las actividades del tercer nivel se detallard en la Tabla 11.
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El Subproceso de “Source Engineer-to-Order Product” o “Abastecimiento para Ingenieria
a pedido” cuenta con actividades de tercer nivel como la 2.3.1, 2.3.2 y 2.3.3, las cuales en el caso
de SERMODIC SRL obtuvieron un puntaje menor a 1; esto se debe principalmente a que la
empresa no cuenta con las herramientas ni aplica los métodos necesarios para poder tener un
intercambio de informacion directa con sus proveedor a través de un sistema establecido; es decir,
que no pueden compartir informacion directamente, por lo que no pueden reducir ni los tiempos

ni los costos del abastecimiento de suministros.

Por otro lado, SERMODIC SRL no cuenta con algin area o unidad interna especializada
en el abastecimiento de materiales, sino que es durante la prestacion de servicio cuando el jefe de
los operarios se abastece de todo lo necesario, lo cual genera que pérdida de tiempo durante el
desarrollo del servicio y pérdida de dinero por la adquisicion tardia de insumos, asimismo
SERMODIC SRL no cuenta con proveedores unicos para su abastecimiento, pues solo mantienen
crédito comercial con dos proveedores (adquisicion de tuberias, planchas,etc.), para el resto de

materiales buscan cualquier proveedor del mercado.

SERMODIC SRL tampoco cuenta con un sistema de control del desempefio de
proveedores; es decir, que estos no son clasificados bajo ningun criterio, sino que los materiales
se obtienen del proveedor que cuente con stock en el momento del requerimiento. Del mismo
modo, la empresa no mantiene ningun tipo de contrato o acuerdo comercial a largo plazo con los
proveedores, por lo que los precios de los materiales varian a través del tiempo, lo cual genera

mayores costos durante la prestacion del servicio.

Respecto a las actividades de tercer nivel como la 2.3.4, 2.3.5 y 2.3.6 podemos evidenciar
que si bien no llegan a cumplir el nivel requerido por el analisis SCOR, obtuvieron un puntaje
mayor a 1, pero solo el 2.3.5 llegd a superar el rango 2 con un puntaje de 2.25; esto debido
principalmente a que SERMODIC SRL no cuenta con procedimientos que puedan reducir los
tiempos de recepcion y verificacion de los insumos para la prestacion de servicios, estos
procedimientos pueden implicar la codificacion en barras de los productos para un registro mas
agil o simplemente negociar con los proveedores que la entrega de los insumos sea en la puerta
del taller, pues SERMODIC SRL tiene por politica ir al punto de venta recoger los insumos
adquiridos y volver al taller para continuar con el desarrollo del servicio, ya que consideran que
esta es la forma mas rdpida y eficiente de abastecerse. Otro punto importante a considerar en este
caso es que SERMODIC SRL no conoce el stock con el que cuentan proveedores; es decir, no es
seguro que un mismo proveedor pueda abastecer a la empresa segiin todos los requerimientos,

por lo que no cuentan con proveedores ya establecidos.
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Por otro lado, SERMODIC SRL cuenta con acuerdos con transportistas para el recojo de
los insumos en el punto de venta, asimismo cuenta con acuerdos basicos con algunos proveedores,
segun los cuales estos deberan reemplazar una pieza o material en caso el adquirido no sea el que
se necesite para la prestacion del servicio, finalmente cuenta con un sistema de produccion que
permite la facil transferencia de los insumos a través de la cadena de suministros; estas practicas
permiten que durante el analisis bajo la metodologia SCOR los resultados no sean tan bajos como

en los primeros subprocesos.

En el anexo W también se puede apreciar los “Habilitadores del proceso de
Abastecimiento”, este Subproceso obtuvo un puntaje de 1.5, el cual es menor a lo establecido por
el modelo SCOR; esto se debe principalmente a que ninguna de las actividades implicadas en este

Subproceso logra cumplir con las tareas establecidas.

En este Subproceso podemos evidenciar que las actividades de tercer nivel como 2.4.2,
2.4.3,2.4.4y2.4.5 logran obtener un puntaje menor o igual a 1, esto se debe principalmente a que
SERMODIC SRL no gestiona una adecuada seleccion de sus proveedores, ni evalian su
desempefio durante el abastecimiento de insumos; por otro lado, no comparten informaciéon con
los proveedores acerca del stock disponible con el que estos cuentan; finalmente SERMODIC
SRL no cuenta con un Plan de Mejora Continua, sino que vienen desempefiando sus funciones de

la misma manera que desde el afno de su creacion.

En lo que respecta a las actividades del tercer nivel como la 2.4.1, 2.4.7 y 2.4.8, estas
logran obtener un puntaje mayor a 1, pero menor a 2, debido a que si bien cuentan con ciertos
acuerdos con algunos proveedores, analizan de cierta forma los gastos en lo que incurren en la
adquisicion de insumos y llevan un seguimiento de los insumos que son importados de otros
paises, no llegan a cumplir con todo lo requerido en la evaluacion SCOR; por ejemplo, no llegan
a identificar a qué proveedores compraran los insumos, pues por lo general compran al proveedor
que se encuentre mas cerca o al proveedor que cuente con el stock necesario o al proveedor que
se encuentre disponible en el momento del requerimiento; por otro lado, tampoco cuentan con la
capacidad para poder rastrear el origen de algunos insumos utilizados durante la prestacion del

servicio, por lo que tienen que verificar en cada momento estos materiales durante su uso.
2.3. Transformacion

El proceso de transformaciéon o produccion estd conformado por 3 subprocesos de
segundo nivel; sin embargo, los dos primeros subprocesos, Make-to-order y Make-to-stock, no
aplican debido al caso de estudio; por lo tanto, la presentacion de resultados inicia con el tercer
subproceso del segundo nivel, el cual es Engineer-to-order. Ademas, cuenta con un habilitador

MAKE de transformacion.
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Esta seccion evalua la dinamica de trabajo mediante la cual SERMODIC SRL realiza el
proceso productivo o de transformacion de materiales en la cadena de suministros para poder

ofrecer el servicio de mantenimiento y reparacion a embarcaciones navieras.

Tabla 6: Calificacion del proceso de Transformacion

PROCESO DE TRANSFORMACION 1.07
3.1 Make-to-Order N/A
3.2 Make-to-Stock N/A
3.3 Engineer-to-Order 1.26
3.4 Habilitador MAKE 0.88

Adaptado de: Supply Chain Council version 8.0 (2006)

El subproceso de segundo nivel Engineer-to-Order (anexo G) es el tercero en la
calificacion del proceso de Transformacion, a la vez, cuenta con siete subprocesos de tercer nivel:
Finalizar ingenieria de produccion (1.00), programar actividades de produccion (1.33), emision
de producto de origen/en proceso (1.50), producir y probar (0.75), embalaje (N/A), servicio en
etapa terminada (0.00) y liberar producto para entregar (3.00).

Como se muestra en el anexo W, el subproceso 3.3 “Engineer-to-Order” cuenta con:

El subproceso de tercer nivel de Finalizar Ingenieria de Produccion cuenta con una
calificacion de 1.00 debido a que no cuentan con una configuracion del servicio a ofrecer; sin
embargo, si mantienen debidamente separadas las actividades que se dan al ofrecer el servicio. Es
por esto que se busca una union tanto de las areas administrativas como los operarios, para
desarrollar de una manera holistica la configuracion, las actividades y las especificaciones del

servicio en mencion.

El subproceso de Programar actividades de produccion presenta un puntaje de 1.33. Esto
se debe a la falta de un sistema integrado tanto para el proveedor, como para el cliente y los
operarios. En este sistema se deberia impulsar el uso de subensamblajes para realizar las tareas
del servicio y dividirlas en células para realizarlo de una forma mas eficiente, asi como verificar
constantemente el nivel de productividad de las maquinas y monitorear los tiempos de inactividad.
A pesar de esto, se cuenta con la flexibilidad necesario para gestionar el desbordamiento de la
demanda a través de servicios de terceros; por otro lado, todos los operarios cuentan con
certificaciones y homologaciones las cuales son necesarias para poder trabajar en el puerto.
Asimismo, el horario de trabajo incluye el programa de mantenimiento preventivo de todas las

herramientas y maquinas a usar en los servicios que ofrecen.

El subproceso de emision de producto de origen/en proceso cuenta con una puntuacion
de 1.50. Esto se debe a que no se cuenta con un control automatizado del proceso o recopilacion

de datos que sirvan para ayudar a los operarios a realizar los movimientos de material de manera
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mas eficiente, ademas que no se cuenta con la entrega del proveedor en el punto de uso; por lo
que SERMODIC SRL incurrira en gastos adicionales para poder llevar estos materiales al puerto,
que es donde se realizan los servicios. Aunque, al tener una buena relacion con sus proveedores,
cuentan con logistica de retroceso flexible, que les permite el retorno de materiales no adecuados
para el servicio a realizar, ademas de contar con informaciéon necesaria para poder calcular
adecuadamente su inventario de seguridad, gracias a la informacion que le proporciona el cliente

antes de empezar el servicio que se realizara.

El subproceso de producir y probar cuenta con un bajo puntaje, lo cual refleja la falta de
control estadistico y de calidad en tiempo real al momento de probar el prototipo de material que
se necesitara en el servicio, ademas de una falta de capacitacion a los operarios en temas de Lean

Manufacturing, Six Sigma, Total Quality Management.

Asimismo, se presenta una falta de flexibilidad, en lo que respecta a lo productividad de
los equipos; es decir, evitar paradas en los servicios, para poder mantener un control de
produccion. Como se menciona en las entrevistas realizadas a los operarios, la empresa no cuenta
con un programa de capacitacion continua, en la actualidad solo se basa en las homologaciones
necesarias para poder seguir cumpliendo con los servicios que ofrecen. Por otro lado, se necesita
una crear un vinculo entre el desempefio individual de los operarios con el de la organizacion a
fin de moverse hacia la misma direccion en tanto se pueda crecer como organizacion para poder

brindar mejores servicios en el futuro.

Sin embargo, se cuenta con un subproceso el cual no aplica y otro con calificacion cero,

los cuales son embalaje y servicio en etapa culminada, respectivamente.

La razon de esto es que el servicio a entregar no cuenta con embalaje; por otro lado, en el
caso del servicio en etapa culminada, es la falta participacion de los actores de la cadena, sin un
circuito que permita la retroalimentacion de informacion hacia todas las partes interesadas.
Ademas, no existe un area especializada que coopere con este flujo de informacion en el servicio
en etapa terminada, por lo cual no se puede llevar un control automatizado de los procesos de

produccion para realizar el servicio requerido.

El subproceso de Liberar producto para entregar cuenta con el puntaje maximo, es decir
tres. Esto se debe gracias a que cada vez que se realiza un servicio, la empresa otorga una carta
de conformidad a la embarcacion en la cual se asegura que el producto entregado sea adecuado.

Asimismo, se hacen pruebas pre y post entrega, lo cual certifica la calidad del producto entregado.

El habilitador 3.4 “MAKE” (Anexo W) cuenta con un puntaje de 0.88. El subproceso de

gestionar reglas de produccion cuenta con un puntaje de 0.67, lo cual se debe a la falta de un
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sistema automatizado de planificacion de procesos, en el cual, ademas se puedan ver las
especificaciones del cliente. Asimismo, deberia brindar notificaciones de cuando empezar y
cuando terminar la jornada, para poder cumplir con la necesidad del cliente, es decir, entregar el
servicio en el tiempo establecido previamente. Para finalizar, se necesita un registro grafico para
la visualizacion de dibujos, diagramas, recetas / formulas, especificaciones, instrucciones, etc.,

para todos los usuarios.

El subproceso de administrar el rendimiento de produccion cuenta con un puntaje de 1.00,
esto se debe a la falta de un sistema de informe de medicion en tiempo real, en el cual se brinde
informacion del producto en linea lo cual genera informes para los clientes y puedan rastrear el
progreso del estado del servicio en comparacién con las fechas establecidas y el promedio

estandar del tiempo de demora del servicio.

El subproceso de Manage information cuenta con un puntaje de 0.00, debido a que no
cuentan con un programa de mejora continua en el cual se analice tendencias historicas, causa y
efecto de los problemas por los cuales se necesita el servicio, indicadores clave de desempefio
que programan revisiones a detalle de cada proceso para identificar posibles mejoras. Asimismo,
les hace falta un sistema de informacion empresarial en el cual se detalle toda la informacion

sobre el proceso de ejecucion del servicio en mencion.

El siguiente subproceso de gestionar productos en proceso (WIP: Trabajo en proceso)
cuenta con un puntaje de 1.71 debido a no cuenta con reglas de manejo para productos en proceso,
lo que hacen es esperar que se termine de realizar el trabajo para poder operar el producto lo que
ocasiona demoras y pérdida de tiempo valioso para realizar el servicio. Asimismo, hace falta de
uso de conteo estadistico de pruebas para el manejo de inventario disponible y, ademas, falta de
inventario administrado por el proveedor donde este tenga acceso a los datos de inventario del

cliente para poder mantener un nivel minimo de stock.

El subproceso de administrar equipos e instalaciones presenta un puntaje de 1.13. Esto se
debe a la falta de un programa de reduccion de cambios o de mejora continua, en el cual se
identifiquen los flujos del proceso, las instrucciones y especificaciones que el cliente da para
realizar los servicios y finalmente las herramientas de medicion de calidad. Asimismo, a la
ausencia de auditoria ambiental y seguridad en las instalaciones y equipos a utilizar durante la
ejecucion de los servicios. Ademads de la falta de un Programa de Mantenimiento Preventivo Total
en donde se monitoree por completo a los equipos que se utilizaran para realizar el servicio, en el
que cuente con historial de reparacion de equipos electronicos, los listados de piezas, los puntos

de pedido y el inventario de piezas.
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El subproceso de gestionar el transporte presenta un puntaje de 1.50. Esto se debe a la
falta de un software de reduccion de movimiento, en el cual se ingrese la distancia en la que se
desplazaran los productos o materiales necesarios para realizar el servicio y de esta manera,

reducir en tiempo y espacio las acciones innecesarias para movilizar lo antes mencionado.

El subproceso de gestionar la red de produccion presenta un puntaje de 1.00. Esto se debe
a falta de programacion y planificacion colaborativa, en las cuales se incluyan sistemas
interactivos en linea para programar tanto el servicio como los encargados de realizarlo. Asi como

la ausencia de monitoreo en tiempo real del estado de produccion al ejecutar los servicios.

El subproceso de gestionar el cumplimiento normativo presenta un puntaje de 0.00. Esto
se debe a la falta de monitoreo y control de conformidad al terminar el trabajo donde se
especifique el cumplimiento del servicio terminado. Ademas de la ausencia de generacion y envio

de dichos documentos de conformidad via virtual.
2.4. Distribucion (Deliver)

El proceso de Distribucion estd conformado por cuatro subprocesos de segundo nivel,
Deliver Stocked Product, Deliver Make to Order Product y Deliver Retail Product no aplican
debido al caso de estudio; por lo tanto, la presentacion de resultados inicia con el tercer subproceso
de primer nivel, el cual es Deliver Engineer to Order Product. Ademas, cuenta con un habilitador

de Distribucion (Deliver).

El proceso de Deliver esta relacionado a la distribucion de los materiales a necesitar por
SERMODIC SRL; este trayecto puede ser de proveedor — taller SERMODIC SRL, proveedor —
embarcacion o taller SERMODIC SRL — embarcacion.

Tabla 7: Calificacion del proceso de Distribucion

PROCESO DE DISTRIBUCION 1.1

4.1 Deliver Stocked Product N/A
4.2 Deliver Make to Order Product N/A
4.3 Distribucion Engineer to Order Product 1.28
4.4 Deliver Retail Product N/A
4.5 Procesos Habilitadores 0.92

Adaptado de: Supply Chain Council version 8.0 (2006)

Como se puede apreciar en la tabla 18 y en el anexo H, el proceso de Distribucion cuenta
con una calificacion de 1.1, lo que significa que no llega al puntaje minimo requerido por el
SCOR, el cual es 3 puntos. Esto se da porque SERMODIC SRL no cuenta con una distribucion
de materiales correcta, que le permita optimizar tiempos y ser mas productivos al momento de
que necesitan algiin material. En la figura 09 podemos ver que el subproceso de nivel 2 Engineer

to Order Product cuenta con la calificacion de 1.28, la cual es la més alta, a diferencia del
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habilitador, el cual tiene como calificacion 0.92. A continuacion se procedera a realizar un analisis

detallado acerca de los subprocesos de nivel 3 de cada subproceso de nivel 2.

El subproceso de segundo nivel 4.3 “Distribucion Engineer to Order Product” cuenta con
quince subprocesos de tercer nivel, de los cuales cinco subprocesos no aplican al caso de estudio.
Este tiene una calificacion de 1.48, las razones de la puntuacion se explicaran en el siguiente

apartado.

Los subprocesos de nivel 3 de Deliver Engineer to Order Product cuentan con una
calificacion de 2.33,0.99, 1.5, 1.99, 0.99, 0.99, 0,0, 0.99 y 3 debido a que a que SERMODIC SRL
no cuenta con ninguna plataforma virtual que facilite la gestion de las solicitudes de servicio, la
forma en que reciben las solicitudes es por correo electronico y por llamadas, las cuales son

registradas en una base de datos Excel.

Lo bueno del sujeto de estudio es que estan pendientes de la fluctuacion de precios en el
mercado por lo que, si un material ha tenido un costo elevado o si el servicio es para una empresa
de gran tamafio, el precio de servicio es diferente. Asi también, cuenta con dos colaboradores
administrativos, los cuales tienen el manejo del idioma inglés por lo que es accesible para ellos

poder comunicarse con clientes de todo el mundo.

SERMODIC SRL no tienen un control ni un lead time del tiempo que debe durar la
negociacion y cierre de un contrato de servicio, el cual es una medida necesaria para el control de
sus actividades. Al momento de hacer un contrato con algin cliente, la empresa no realiza ninguna
verificacion del historial crediticio u otro tipo de verificacion, ellos alegan de que como trabajan

con empresas grandes no necesitan realizarlo.

Asi mismo, no manejan ningin documento de control de los materiales que se van a
utilizar para cada servicio, al momento de realizarlo, compran los materiales necesarios y los
utilizan, sin que estos sean registrados en algiin documento. De la misma forma, no cuentan con
un control del tiempo en que va tardar realizar cada servicio de instalaciéon o mantenimiento de
las embarcaciones navieras, ellos alegan que no lo tienen controlado porque cada servicio es
diferente, y el tiempo depende de la urgencia y del tamafio de la embarcacion. Hay servicios como
de mantenimiento de motores que se pueden realizar en un solo dia, pero hay otros que tardan de
dos a tres dias, la rapidez se da porque los operarios deben realizar sobre-horas para acabar con
lo pactado. Los tiempos y el momento en que se va realizar cada servicio es coordinado por el
gerente general con el capitan de la embarcacion, SERMODIC SRL siempre se adapta a los

tiempos de los clientes.
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SERMODIC SRL tiene la posibilidad de poder utilizar el medio de transporte que le sea
mas adecuado para movilizar los materiales ya sea del proveedor al taller de SERMODIC SRL,
del proveedor a la embarcacion (puerto) o del taller de SERMODIC SRL a la embarcacion
(puerto). La empresa cuenta con 4 camiones y una remolcadora, el encargado de hacer el traslado
de cualquier material es la empresa, en ninguna ocasion el proveedor se encarga de esto. Hay
situaciones en que necesitan trasladar materiales grandes, los cuales no caben en los medios de
transporte con los que cuentan, por lo que contratan transportistas. En las entrevistas realizadas
nos comentaron que en estos casos no les importaba mucho analizar precios y seleccionar al mejor

transportista, ya que, todos los materiales que compran se necesitan con urgencia.

Como se menciono al comienzo, el ultimo subproceso de tercer nivel cuenta con una
calificacion de 3, es decir cumple con el puntaje minimo requerido por el modelo SCOR. Esto se
da porque SERMODIC SRL tiene una buena gestion de pagos, el encargado de gestionarla el
gerente de finanzas Juan Curay y supervisada por el gerente general. En las entrevistas realizadas
nos comentaron que no tenian problemas con los pagos de los clientes debido a que trabajaban

con empresas de gran tamarfio.

El subproceso mostrado anteriormente cuenta con una calificacion de 0, debido a que
SERMODIC SRL no cuentan con un ningun tipo de control de inventario, por las observaciones
y entrevistas realizadas se pudo ver y saber que su almacén se encuentra en completo desorden,
no hay un layout definido, por lo que no tienen conocimiento de los materiales y herramientas

que tienen y que no tienen.

El habilitador 4.5 de Distribucion (anexo W) cuenta con una calificacion de 0.92, debido
a que SERMODIC SRL no cuentan con alguna base de datos en donde se pueda recopilar todos
los servicios realizados a cada cliente, esto les podria ayudar a realizar estimaciones de demanda.
Asi mismo, no cuentan con alguna plataforma online en donde puedan recibir solicitudes de
servicio o en donde el cliente pueda verificar el estado de su solicitud. Por Gltimo, como se ha
mencionado anteriormente, no cuentan con control ni orden de su inventario por lo que en muchas
ocasiones compran materiales y herramientas que pueden que tengan en stock, esto también

ocasiona demoras y pérdidas.
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CAPITULO 7: PROPUESTAS DE MEJORA EN LA CADENA DE

SUMINISTRO BAJO EL ANALISIS DEL MODELO SCOR

En el siguiente capitulo se propondran mejoras a los procesos que se dan dentro de la
cadena de suministros a fin de mejorarla para la prestacion de servicios. Las propuestas se dan en
base a la evaluacion realizada bajo el modelo SCOR y seran presentadas de manera que se pueda
observar el impacto de las propuestas presentadas tanto en rentabilidad como en reduccion de

tiempo y costos para SERMODIC SRL.
1. Propuestas de mejora para el proceso de Planificacion

Para el proceso de planificacion, el equipo de investigacién propone una propuesta de
mejora, la cual va a estar vinculadas a los procesos con calificacion mas baja. La propuesta se
refiere al Planeamiento de Ventas y Operaciones o Sales & Operation Planning (S&OP), la cual
es una herramienta que se usa para una gestion integral del negocio y que refuerza la
comunicacion interdepartamental dentro de la empresa, buscando establecer una linea entre la
demanda y el suministro. Basicamente consiste en realizar un pronostico de demanda, que permita
poder anticiparse, en cuestion de mano de obra y materiales, a los servicios que van a tener cada

mes.

Tabla 8: Resumen de Propuestas de Mejoras de Planificacion

Problema Identificado en el Proceso de
Planificacion

Propuesta de Mejora en el Proceso de
Planificacion

El principal problema yace en la falta de un
prondstico de la demanda

La empresa opera bajo una perspectiva a corto
plazo y no tienen una vision a largo plazo para
sus operaciones

Falta de delimitacion de roles y
responsabilidades para llevar a cabo las
operaciones de manera organizada y eficiente

Implementar el planeamiento de ventas y
operaciones o Sales & Operation Planning
(S&OP)

reforzar la comunicacion interdepartamental
Generar un acertado prondstico de demanda
Identificar los posibles riesgos o costes en los
que se incurriran si es que hay una desviacion de
gran tamafio en el plan

Adaptado de: Resultado del andlisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)

La falta de comunicacion en SERMODIC SRL ha generado un alejamiento en el
alineamiento de los objetivos, lo que genera un desfase en las estrategias que se han aplicado

durante el tiempo y, a la vez, esto hace que aumenten los costos operacionales y logisticos.

Como se menciono en el Capitulo 6 en el proceso de Planificacion, SERMODIC SRL
actualmente no cuenta con una estimacion acerca de la demanda de los servicios que presta, por
lo que todos los procesos y actividades se desarrollan una vez que el requerimiento por parte de

las embarcaciones llega a la empresa, lo cual conlleva a que la empresa incurra en sobrecostos,
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tanto de dinero (compras no planificadas, pago de horas extras a los colaboradores, pago de
viaticos en caso los trabajadores tengan que viajar junto con la embarcacion para poder culminar
el servicio), como de tiempo, pues se genera tiempo perdido que se podria emplear en otras
actividades. Es por ello que en este caso lo ideal seria que SERMODIC SRL empiece a planificar
la demanda futura, con el fin de poder proyectar las inversiones que debera realizar, ademas de
poder reestructurar las funciones dentro de la organizacion, con el fin de maximizar su eficiencia

durante la prestacion de servicios.

Para poder planificar la demanda, SERMODIC SRL deberia aplicar el modelo S&OP
(Sales and Operations Planning), segtin el cual existen cuatro fases importantes para poder obtener
una estimacion de la demanda mas cercana a la realidad; este modelo de planificacion de la
demanda se basa en un equipo multidisciplinario el cual participan en la elaboracion del
prondstico de ventas y abastecimiento, mediante un plan de comunicacion entre departamentos a
fin de unificar el plan de compras. Las fases son las siguientes: revisar el estado actual de la
compafiia y evaluar los niveles de demanda estimados, sincronizar las predicciones y la
perspectiva financiera, alinear el abastecimiento y la capacidad, y, por ultimo, crear el plan S&OP

a fin de generar armonia entre los planes de demanda, suministro y finanzas.

Para la primera fase, la cual es la de revisar el estado actual de la compaiiia y evaluar los
niveles de demanda estimados previamente es necesario, en primer lugar, contar con un equipo
multidisciplinario; es decir, un equipo que contenga por lo menos un representante de cada area
funcional de la empresa, pues se necesita obtener resultados consensuados acerca de la demanda
estimada y todo lo que involucra esta proyeccion. Para el caso de SERMODIC SRL, lo mas
factible seria que la revision del estado actual de la compaiiia esté a cargo del Gerente General, el
Gerente de Finanzas, el Jefe de Operaciones y el Jefe de Seguridad, en adelante equipo de
planificacion de la demanda. Este equipo se debe enfocar principalmente en revisar, con
regularidad, los planes de produccion, los planes de abastecimiento y la salida de materiales en

los servicios.

De esta manera, se asignara al Gerente general, el cual serd la persona que lideré el
proceso de planificacion y estimacion de la demanda, que en el caso de SERMODIC SRL
continuara siendo el Gerente General, quien a lo largo de los afos ha sido el responsable de
calcular la demanda y, realizar las compras de insumos y materiales para la prestacion de

Servicios.

El equipo tiene como principales interrogantes las siguientes: cuales son los materiales o

herramientas que mas se usan durante los servicios de mantenimiento y reparacion, cuando es que
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debe hacerse el abastecimiento de dichos materiales, cuales materiales deben dejar de pedirse en

el abastecimiento pues se considera que hay sobre stock, etc.

Estos de forma conjunta deben intercambiar ideas y opiniones respecto como se ha ido y
como se estd comportando el mercado en el que SERMODIC SRL se viene desempefiando;
debido a que hasta la actualidad no han contado con un proceso de planificacion, no tienen un
registro especifico sobre las ventas y costos generados, por lo que lo mas factible en este caso
seria considerar a tener en cuenta los estados financieros de los 3 ultimos afios: 2016,2017 y 2018

(Ver anexos J y K) con el objetivo de obtener una adecuada estimacion de la demanda.

Este andlisis ayuda a comprender y acortar los ciclos de demora de uso de los materiales,
lo cual generara un incremento de especificaciones del cliente, con el equipo multidisciplinario
se va planear de forma mds dindmica y eficiente lo cual generard un impacto tanto en las ventas,

como en la produccién e inventario.

La segunda fase consiste en sincronizar las predicciones y la perspectiva financiera en la
cual se de una evaluacion de los niveles de demanda estimados, los cuales después de evaluar los
estados financieros de los afios mencionados (Ver anexos J y K) se estimo que la demanda en los
siguientes afios disminuira en 2% aproximadamente si es que las varias permanecen inalterables.
Estos resultados deben ser verificados y validados en multiples reuniones entre el equipo de la
planificacion de la demanda, esta colaboracion interdisciplinaria genera una mayor precision en
los resultados de los prondsticos, asimismo se debe tener en cuenta los planes de venta, la
estimacion de clientes y tener en cuenta cualquier diferencia que se tengan entre estos y los

objetivos financieros de SERMODIC SRL.

La tercera fase se basa en la evaluacion de las capacidades del abastecimiento y alinear
el abastecimiento con la capacidad, en la cual se verificara si SERMODIC SRL cuenta con la
mano de obra necesaria para cumplir con los servicios de manera eficiente. De esa forma, se podra
planificar si es que en algin momento del afio necesitan subcontratar personal externo para
desempefiar los servicios, lo que generara un ahorro del 20% ya que disminuira el monto pagado

por horas extras y subcontratan menor cantidad de personal.

Al culminar la fase de evaluacion de las capacidades del abastecimiento, el Gerente
General convoca a una nueva reunion en la cual recibira la retroalimentacion final de parte de los
demads integrantes para finiquitar de esta manera la planificacion de la demanda y corregir en caso
sea necesario, buscando la forma de desarrollar diferentes de abastecerse en orden para satisfacer
los planes de demanda y generar impacto en los ingresos por ventas y reducir costos; ser mas

eficientes operacionalmente.
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Laultima fase es la de crear el plan S&OP y generar armonia entre los planes de demanda,
suministro y finanzas, es decir, con el pronostico de demanda afinado, se tiene que evaluar e
identificar los posibles riesgos o costes en los que se incurriran si es que hay una desviacion de
gran tamafio en el plan. Para esta evaluacion se tienen que realizar minimo 3 reuniones en donde
todos los miembros de equipo de planificacion de la demanda deben de opinar y evaluar acerca
de los potenciales riesgos y costes. En esta fase es de suma importancia realizar una revision
financiera, en donde se debe analizar el prondstico de la demanda en términos monetarios, la
viabilidad y el impacto que va generar. En estas reuniones también se debe verificar si es que
tienen el capital suficiente para desempenarse o si es que van a necesitar de ello. Alinear el
horizonte de planeacion junto con el objetivo corporativo va a generar una mejora en SERMODIC

SRL

Consideraciones importantes de las reuniones S&OP, segun varios expertos se
recomienda que se hagan la tercera semana del mes, pues es el momento en donde se hacen los
pedidos de abastecimiento. Asimismo, se sugiere que estas reuniones sean medio dia de trabajo
de manera que se puedan tocar todos los temas propuestos. Por ultimo, se necesita contar el
prondstico de las restricciones de abastecimiento para asi poder generar los planes de accion que

se van a tomar para poder abastecerse de forma adecuada.

Uno de los beneficios de contar con una proyeccion de la demanda es que se puede estimar
cuantos materiales y herramientas seran necesarias para poder brindar los servicios; en el caso de
SERMODIC SRL, la empresa no cuenta con un plan de abastecimiento que determine los
momentos y adecuadas de compra, por lo que en base a la primera propuesta se podria obtener un

input importante para realizar esta planificacion.

Algo importante para mencionar es que en afan de que las reuniones S&OP obtenga
mejores resultados se propone usar una plataforma o sistema operativo tecnologico el cual una y
sincronice los datos necesarios para poder estimar la demanda de forma correcta. Una vez

obtenida la informacion, este software debe generar indicadores de desempefio.

El costo en el que se incurre al implementar esta propuesta sera de aproximadamente S/.
7500 en términos monetarios para poder acondicionar una sala de reuniones adecuada; por otro
lado, se incurrira en un total de 170 horas hombre mensuales en las cuales se implementara la

metodologia S&OP.
A continuacion, se expondra los impactos de esta propuesta.

En primer lugar, se revisara el estado actual de la compaiiia y evaluara los niveles de

demanda estimados los cuales va permitir identificar en qué cuentas se incurre en mayores gastos,
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lo cual produce una reduccion de la utilidad. Asimismo, al evaluar los niveles de demanda se
puede realizar una mejor proyeccion lo cual generara un ahorro del 8% en los costos de venta, sin

embargo, segun la proyeccion estimada de la demanda ira en reduccion de 2% anual.

A continuacion, se necesita contar un con equipo multidisciplinario para poder tomar
decisiones holisticas, lo cual genera una mejor comunicacidon interdepartamental, ademas de

brindar resultados mas precisos, complementandolo con una vision a largo plazo e integrada.

Como se menciond previamente, se necesita implementar una sala de reuniones en la cual
se llevaran a cabo las reuniones semanales. Siguiendo con las mejoras y revision del estado en el
cual se encuentra la empresa, se implementard un proceso de planificaciéon adecuado de manera
que se pueda estimar con un tiempo previo cuales son los materiales y herramientas son las
necesarias para brindar el servicio, lo cual produce un ahorro del 5% en el abastecimiento de

materiales.

Por otro lado, se busca gestionar un registro de ventas e implementar un reporte de costos
que facilita la estimacion de la demanda para los afios a venir, promoviendo un ahorro en los
costos de produccion de aproximadamente 1°% en relacion a afios posteriores. Ademas, permite
poseer los datos de clientes a fin de poder generar un registro con los detalles de los servicios
realizados. Asimismo, el analisis logra una identificacion de costos excesivos en los que ha

incurrido SERMODIC SRL, de esta manera se puede reducir costos de ventas en 8%

Por ultimo, se debe evaluar las capacidades de abastecimiento, de esta manera se podra
planificar si es que en algin momento del afio se necesitara subcontratar personal externo a fin de
poder cumplir con los servicios, lo que promovera un ahorro del 20% ya que disminuira el monto

pagado por horas extras.

Tabla 22: Resumen de impactos de las propuestas de mejora del proceso de planificacion

Propuesta Costo Impacto
Implementar S&OP

Identificar en qué cuentas se
esta incurriendo en mayores
gastos, lo cual genera una
reduccion en la utilidad.
Ademas, al evaluar los
niveles de demanda se puede
realizar una mejor
proyeccion lo que generara
un ahorro del 8% en los
costos de venta. La demanda
se reducira en 2% los
siguientes aflos

20 horas hombre
mensual (1
persona)

Revisar estado actual de la compaiiia y evaluar los
niveles de demanda estimados
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Tabla 22: Resumen de impactos de las propuestas de mejora del proceso de planificacion
(continuacion)

Propuesta Costo Impacto

Mejorara la comunicacion
interna en la empresa,
ademas de brindar resultados
mas precisos,
complementandolo con una
vision holistica.

16 horas hombre
Contar con un equipo multidisciplinario mensual (5
personas)

Genera un mejor lugar en el
S/. 7500 cual se puedan llevar a cabo
las reuniones

Acondicionar una sala de reuniones: adquirir
proyector, una laptop, Mesa para reuniones, Sillas

Se puede estimar cuantos
materiales y herramientas
seran necesarias para poder
brindar los servicios. 5% de
ahorro en el abastecimiento
de materiales

96 horas hombre
Implementar un proceso de planificacion adecuado | mensual (5
personas)

Facilita estimar la demanda
para los aflos futuros,
promoviendo un ahorro en
los costos de produccion de
10% en relacion a afios
Gestionar un registro de ventas - posteriores. Ademas permite
poseer los datos de los
clientes a manera de poder
tener un registro con los
detalles de los servicios
realizados

El analisis del reporte
generara identificacion de
8 horas hombre costos excesivos en los que
Implementar un reporte de costos mensual (1 ha incurrido SERMODIC
persona) SRL, de esta manera se
puede reducir costos de
ventas en 8%

Planificar si es que en algun
momento del afio necesitan
subcontratar personal externo
para desempefiar los
servicios, lo que generara un
ahorro del 20% ya que
disminuira el monto pagado
por horas extras y
subcontratan menor cantidad
de personal.

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)

30 horas hombre
Evaluar capacidades de abastecimiento mensual (1
persona)

Ademas de esto, la planeacion S&OP promueve una comunicacion horizontal con todos
los departamentos de la organizacién, generando una alineacion de objetivos compartidos para
cada area especializada. Asimismo, reduce costos operativos ya que reduce el sobre stock, agiliza
la planeacion de produccion y elimina gastos innecesarios en transporte. Al poseer un mayor

control de los inventarios, reduce el porcentaje de servicios no tomados por capacidad de
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produccion. De igual manera, los procesos de gestion se vuelven mas eficientes ya que al tener
una planeacion holistica permite observar y, por ultimo, corregir de manera anticipada los

problemas.
2. Propuestas de mejora para el proceso de Abastecimiento

En el capitulo 6 se identificaron distintos problemas en el proceso de Abastecimiento, lo
que no permite que este se pueda desarrollar de manera o6ptima, es por ese motivo que en el

siguiente apartado se propondran tres mejoras para el proceso mencionado.

Tabla 9: Resumen de propuestas de mejora de Abastecimiento

Problema Identificado en el Proceso de Propuesta de Mejora en el Proceso de
Abastecimiento Abastecimiento

La falta de un area especializada en la gestion de Implementar una unidad especializada en el
Abastecimiento genera que los materiales, Abastecimiento de la empresa, esta contara con
insumos y herramientas requeridas para la un Asistente de Compras, quien se encargara de
prestacion de servicios se adquieran con demoras y | realizar todo el proceso de abastecimiento desde
con precios mas elevados a lo previsto; por otro el inicio (recepcion del requerimiento) hasta el
lado, la ausencia de esta gestion genera una falta final (recepcion de los materiales adquiridos y
de centralizacion de los requerimientos de la recepcion de factura emitida por el proveedor),
empresa, lo cual genera desorden en la ademas de implementar una normativa de
identificacion de las necesidades. compras y establecer un programa basico para el

registro histdrico de todo lo comprado.

La carencia de una adecuada gestion de Como solucion a esta problematica se sugiere
proveedores y acuerdos comerciales con estos implementar un método de clasificacion de
genera que el abastecimiento de materiales e proveedores, ademas de gestionar acuerdos
insumos sea mucho mas costoso, tanto en dinero, comerciales con los mismos, con el fin de fijar
como en tiempo. un precio establecido por un periodo de tiempo

y mantener un stock disponible.

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)

2.1. Crear una Unidad encargada de la gestion de abastecimiento en

SERMODIC SRL
2.1.1. Contratacion de un Asistente de Compras

Como se pudo evidenciar en las entrevistas realizadas y en el analisis del modelo SCOR,
SERMODIC SRL no cuenta con un area especializada o persona encargada de gestionar la
compra de materiales para la prestacion de servicios, lo cual genera que muchas veces se
produzcan demoras y errores al momento de adquirir algin material o herramienta, es por ese
motivo que como primera propuesta de mejora se busca crear un puesto especializado en la
gestion de adquisicion de bienes y servicios de la empresa, el cual se denominara Asistente de

compras.
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Esta persona encargaba debe cumplir con los siguientes requisitos: estudios a nivel
universitario y/o técnico de la carrera de administracion, experiencia en compras de suministro
(minimo un afio), conocimiento de Microsoft Office a nivel intermedio - avanzado, dominio del
idioma inglés, vivir en zonas aledafias al taller (de preferencia) y disponibilidad de tiempo

completo.

Las funciones de este puesto consistiran en recepcionar y canalizar de manera eficiente
los diversos requerimientos de la empresa, identificar a los proveedores mas adecuados para cada
requerimiento, coordinar con los proveedores las condiciones de compra, llevar un registro de la
informacién de los proveedores, vigilar y controlar que se cumplan los plazos de entrega,
mantener informado a los usuarios y al gerente general acerca del estatus de cada requerimiento,

y de la emision y envio de Ordenes de Compra.

En general, el asistente de compras tendrd como principal funcion seleccionar a los

mejores proveedores y negociar de la mejor manera con el fin de reducir tiempos y costos.
2.1.2. Gestion de una Normativa de Compras

Como segunda propuesta dentro de este marco, aplicaria el hecho de crear, de manera
conjunta (comision) lo que se denominaria una “Normativa de Compras”, estd basicamente
serviria como una guia en la que se indiquen los procesos que debe llevar a cabo la empresa
siempre que busque adquirir un bien o un servicio. Esta normativa tiene el objetivo de establecer
parametros en el desarrollo de actividades del proceso de abastecimiento; por ejemplo, dentro de
esta normativa se podria indicar lo siguiente: por un lado, se podria sugerir que para compras
menores a 1000 ddlares (o su equivalente en soles), estas podran realizarse con pagos al contado
y sin emision de orden de compra; en cambio para compras mayores a 1000 ddlares (o su
equivalente en soles) se tendra que solicitar crédito a 30 dias, previa emision de la Orden de
compra correspondiente. Por otro lado, se podria incluir en esta norma que segun las condiciones
de entrega, segtin el tipo de requerimiento, el monto a adjudicar u otra especificacion la cantidad
de proveedores necesaria para poder cerrar la negociacion, ya que por lo general no siempre se

debe considerar solo a uno o dos de estos.
2.1.3. Creacion de una base de datos para el registro de compras

Finalmente, como tercera propuesta dentro del marco mencionado lineas arriba, el
asistente de compras, con la validacion del Gerente general, deberia desarrollar una base de datos
en la cual se debera crear un historial de compras; es decir, validar cuales son los materiales que
se compran frecuentemente, indicar las cantidades que se compraron, las fechas de adquisicion,

el precio al cual se cerrd la negociacion, etc. Esto con el fin de poder elaborar un reporte
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peridodicamente para evaluar planes de compra a futuro; con esto se podra identificar los precios
aproximados a los que se adquirieron los materiales e insumos con mayor rotacion, lo cual
permitira al asistente poder firmar un acuerdo comercial (tarifario, precio establecido) con ciertos

proveedores.

El impacto de esta propuesta radica principalmente en el hecho de que se podra generar
ahorro al momento de que SERMODIC SRL requiera abastecerse de insumos para la prestacion
de servicios, este ahorro se vera evidenciado principalmente en el costo de los materiales, ya que
con esta propuesta todos los requerimientos de la empresa se centraran en una sola persona, quien
sera el Asistente de compras, lo cual representard un ahorro en costos (los materiales e insumos
se adquiriran a un precio negociado por este colaborador, no a precio de mercado) y tiempo (el
asistente de compras se encargara de verificar que los materiales e insumos se encuentren en el
taller en el momento necesario y después); finalmente se podran establecer condiciones con las
que antes no se contaba; por ejemplo, adquirir crédito comercial con nuevos proveedores,
establecer condiciones de entrega; es decir que los materiales comprados deberan ser entregados

en la puerta del taller y ya no sera necesario ir a recogerlos a la empresa proveedora.
2.2. Implementacion de un sistema de gestion de proveedores
2.2.1. Gestion de proveedores

En base a lo analizado en el proceso de abastecimiento de SERMODIC SRL se puede
evidenciar que existen carencias en la gestion de proveedores, ya que no cuentan con un método
adecuado de seleccion y clasificacion de sus proveedores. La empresa no tiene una evaluacion
del rendimiento de los proveedores, es por esta razon que en ocasiones vuelven a abastecerse de
proveedores que ya les fallaron en alguna ocasion. Como se explico anteriormente, SERMODIC
SRL cuenta con dos proveedores fijos y cierto nimero de proveedores eventuales, estos tltimos
se eligen de acuerdo a su disponibilidad de stock, cercania al taller y costos. Por todo lo
mencionado previamente, una propuesta de mejora seria contar con una adecuada gestion de
proveedores; esta deberia presentar las siguientes fases: identificar los requerimientos, busqueda
de proveedores, homologacion de proveedores, clasificar, seleccionar y evaluar a los proveedores

de manera que obtengan mejor abastecimiento de materiales.

En lo que respecta a la identificacion de los requerimientos estos son identificados por
parte de los operarios y son transmitidos al Jefe de operaciones (Alcides Halanocca), quien va a
realizar el requerimiento; a continuacion entra en accion el asistente de compras que se encargara
de elevar dicho requerimiento a un pool de proveedores para poder adjudicar la compra; es en

este punto en el que SERMODIC SRL necesita una adecuada gestion de estos proveedores, para
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ello es necesario en primera instancia identificar y contactar a distintos proveedores (empresas

debidamente formalizadas), los cuales cuenten con los materiales o insumos solicitados.

Una vez que SERMODIC SRL cuente con una base de proveedores definida, el siguiente
paso que la empresa deberia seguir es la de lograr que estos se encuentren homologados; es decir,
que el Asistente de compras debera validar que estos proveedores cumplan con una serie de
requisitos minimos para poder ser proveedores de SERMODIC SRL, esta homologacion se
gestiona a través de un certificado entregado por empresas terceras, esta certificacion considera
factores como calidad del producto o servicio brindado, estados financieros, tiempo entrega,
niveles de servicio, cumplimiento de pagos, antecedentes histdricos, entre otros. Con los
resultados obtenidos de la homologacion, se podra identificar con qué proveedores trabajar y con
cuales no (solo proveedores homologados), esto sera de utilidad pues permitira filtrar el pool de

proveedores inicial.

Después de tener la base de proveedores filtrada se pasaré a clasificar segin volumen de
facturacion, materiales en stock, locacion, condiciones de pago, condiciones de entrega y servicio
post-venta. Esto nos permitirda poder identificar el proveedor ideal para cada tipo de
requerimiento, de esta forma se evita que la empresa al no contar con proveedores confiables,

tenga que salir al mercado a buscar proveedores alternos.
2.2.2. Gestion de Acuerdos comerciales

La ultima propuesta de mejora para el proceso de abastecimiento se enfocard en la
actividad de negociacion a realizar entre los proveedores y SERMODIC SRL, en este caso se
evidencid en las entrevistas que los precios por la adquisicion de materiales varian sin ningin
criterio en particular, esto ha generado que la empresa incurra en sobrecostos (no registrados).
Por otro lado, también se han presentado ocasiones en las que proveedores frecuentes se han
quedado sin stock del material requerido, por lo que la empresa tuvo que abastecerse de cualquier
otro proveedor y a cualquier precio de dicho material indispensable para cumplir con la fecha de

servicio.

Como propuesta de mejora a estos hechos se podrian gestionar acuerdos comerciales con
los principales proveedores para el suministro de insumos y/o materiales. Los acuerdos
comerciales serdn de utilidad para poder fijar precios y stock por parte de los proveedores al
momento que la empresa necesite abastecerse, las tarifas por lo general se mantienen fijas por un
cierto periodo de tiempo. La gestion de estos acuerdos se dividira en las siguientes fases:
identificacion del requerimiento, convocar proveedores, negociacion entre los proveedores que

cumplen con las condiciones de homologacidon establecidas por la empresa, seleccionar al
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proveedor ganador y formalizar adjudicacion mediante contrato firmado por representantes

legales de ambas empresas.

Cuando llegue un requerimiento recurrente al asistente de compras, este debe identificar
qué materiales son los requeridos, validar las especificaciones técnicas, acuerdos de nivel de
servicio (ANS) y las penalidades que requiera el usuario. Una vez que se cuenta con la
informacion necesaria, se convocara a los proveedores que hayan cumplido con la homologacion
solicitada y se les proporcionara dicha informacion para que pueda gestionar una propuesta
economica. Luego de recepcionada las primeras ofertas de cada proveedor convocado, se iniciara
con la negociacion correspondiente, con el fin de asegurar que los materiales sean adquiridos al
mejor precio y bajo las mejores condiciones posibles. Durante la negociacion se indicaran los
acuerdos de nivel de servicio propuestos por el usuario (condiciones, plazos de entrega, entre

otros) y se reiterara las penalidades previamente pactadas en caso de incumplimiento.

Finalizada la negociacion, se iniciara la formalizacion de la adjudicacion con el proveedor
ganador a través de un contrato, en el cual se debe de indicar las distintas condiciones pactadas,
asi como las tarifas, el alcance de la oferta, la propuesta de los proveedores, la ficha técnica del
proveedor; asi mismo este contrato debe ir firmado por los representantes legales de ambas partes

(empresa y proveedor).

El impacto de esta propuesta se centrara principalmente en el hecho de que el asistente de
compras, a través de una gestion eficiente de los proveedores y a través de la formalizacion de
acuerdos comerciales podra generar un ahorro del 30% aproximadamente del costo de
abastecimiento, pues como se comento anteriormente en la actualidad SERMODIC SRL solo se
abastece de proveedores mas cercanos y estos son elegidos de acuerdo a la disponibilidad del
stock de materiales, por lo que los precios a los que se adquieren dichos insumos son superiores

a los que se podrian obtener a través de una negociacion con el proveedor indicado.

Tabla 10: Resumen de impactos de la Propuesta de mejora del Proceso de Abastecimiento

Propuesta Costo Impacto
Crear una Unidad encargada de la gestion de abastecimiento en SERMODIC SRL

Centralizar todos los
requerimientos de la empresa en
una sola persona.

Contar con poder de negociacion
para la adquisicion de materiales,
lo cual generara ahorros
monetarios.

S/. 25,200 al afio (14
Contratacion de un Asistente de Compras sueldos de S/. 1800
brutos al afio)

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)
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Tabla 24: Resumen de impactos de la Propuesta de mejora del Proceso de Abastecimiento

(continuacion)

Propuesta

Costo

Impacto

Gestion de una Normativa de Compras

40 horas hombre

Establecer un estandar en el
proceso de adquisicion de
materiales o insumos, con esto no
habran variaciones al momento
de comprar lo requerido para la
prestacion de servicios.

de compras

Creacion de una base de datos para el registro

2 horas hombre (este
tiempo solo considera
la creacion de dicha
base, la cual se
actualizard luego de
cada compra
realizada)

La creacion de esta base de datos
sera de utilidad para poder
identificar qué materiales o
insumos son los que se compran
con mayor frecuencia e
identificar a qué proveedor y a
que precios se adquieren estos.
Esto sera la base para poder
establecer y negociar precios
menores a los del mercado
actual.

Implementacion de un sistema de gestion de proveedores

Gestion de proveedores

El costo de esta
propuesta seria
principalmente dejar
de trabajar con
proveedores
informales a los que
SERMODIC SRL
venia dependiendo.
La busqueda de
nuevos proveedores
formaria parte del
trabajo diario del
Asistente de compras,
no se puede establecer
un tiempo
determinado para esta
actividad.

Contar con un “pool” de
proveedores homologados sera
de gran utilidad para
SERMODIC SRL, pues la
empresa no dependerd solo de
uno o dos proveedores como lo
hace en la actualidad, sino que
podra disponer de dicho “pool”
para poder elegir al proveedor
que le ofrezca un mejor precio
y/o mejores condiciones.

Gestion de Acuerdos Comerciales

Dependiendo del
tiempo de la
negociacion para la
adjudicacion al
proveedor elegido.

Contar con acuerdos comerciales
le sera de utilidad a SERMODIC
SRL al momento de gestionar la
compra de materiales,
herramientas y/o insumos, ya que
a través de estos acuerdos se
busca fijar un precio por un
tiempo determinado, ademas de
establecer condiciones que no se
podrian coordinar con una
compra simple. Es en este punto
donde se pueden generar un
porcentaje considerable de ahorro
en el abastecimiento.

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)

82




3. Propuesta de mejora para el proceso de Transformacion

Como se menciono en capitulos anteriores, el proceso de Transformacion en SERMODIC
se divide principalmente en dos fases: el primero es el que se da en el taller al momento de
transformar la materia segiin lo que requiere el servicio solicitado, el segundo se da cuando los
operarios instalan las materias primas transformadas en la embarcacion; es por ese motivo, que

en el siguiente apartado se va proponer una serie de mejoras que engloben estas dos fases.

Segun las entrevistas y observaciones realizadas se llega a la conclusion de que el
principal problema que afecta este proceso son los sobrecostos y demoras que se ocasionan al
momento de realizar los servicios de reparaciéon y mantenimiento, esto se da por una serie de
causas, siendo la principal la falta de mejora continua en todos los procesos relacionados. Para

este problema se utilizaran distintas herramientas que se emplearan para mejorar los procesos.

Tabla 11: Resumen de Propuestas de Mejora de Transformacion

Problema Identificado en el Proceso de Propuesta de Mejora en el Proceso de
Transformacién Transformacién
-El principal problema identificado son los Las gestiones de la calidad total con sus
sobrecostos y demoras en dicho proceso herramientas ayudaran a identificar las causas de
-De esto se desprende que la manera en la que los problemas de transformacion y a implantar

realizan los trabajos genera problemas y se realiza | cambios de forma inmediata.
de la misma forma desde que empez6 el negocio
-Las actividades no cuentan con puntos de control
ni con un sistema de control.

-Cada trabajador realiza sus actividades de
acuerdo a su experiencia previa.

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)

Una de las principales herramientas para establecer una estrategia de mejora continua en
la calidad de los procesos de una organizacion es el Ciclo PDCA, el cual como se explico
anteriormente consta de cuatro fases: planificar, hacer, verificar y actuar; de esa forma lo que se
propone es utilizar esta herramienta para analizar las causas de los problemas encontrados y

establecer nuevas formas que generen cambios sustanciales en el proceso de transformacion.
3.1. El Ciclo de la Mejora Continua de la Calidad
3.1.1. Planificar

La primera fase del Ciclo de Mejora Continua de la Calidad es la de Planificar, en esta se
tiene como propuesta utilizar las herramientas de Calidad Total, Diagrama de Pareto e Ishikawa,
para analizar las causas del principal problema. Como primer paso se realizara un Diagrama de
Pareto con el problema principal, el cual es la generacion de sobrecostos y demoras en el proceso

de transformacion, esto se muestra en el anexo I.
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Los datos mostrados en el grafico se obtuvieron a través de dos fuentes: primero, a partir
de observaciones realizadas durante los trabajos en el taller de SERMODIC se identificaron las
posibles causas del problema mencionado lineas arriba, estas causas se evidencian en el anexol.
Como segundo paso se tuvo el de realizar preguntas cortas a los colaboradores; la cantidad de
veces registradas para cada causa del problema se basa en el nimero de incidencias evidenciadas
por el personal de la empresa durante la prestacion de cada servicio en cada mes; estos
manifestaron que las causas identificadas fueron impedimentos en mas de una ocasion para que

los trabajos pudieran realizarse en menor tiempo y de mejor manera.

En base a los problemas identificados con mayor frecuencia, se aplicara la herramienta
del diagrama de Ishikawa para identificar y analizar las principales causas de aquellos (anexos K,

L, M).

De acuerdo a este analisis y continuando con lo establecido en la fase de planificacion de
la herramienta del Ciclo de Mejora Continua se propondran los objetivos o metas, seglin las cuales
se deberdn trazar las propuestas de mejora. Es asi que estas propuestas deberan contemplar
principalmente tres pilares: el establecimiento de un plan de mejora continua, establecer un
sistema de control durante los procesos y establecer un sistema estandarizado para la realizacion

de los procesos.

Es en base a esta ultima propuesta (establecer un sistema estandarizado para la realizacion
de procesos) que se identificd cudl es el servicio, que si bien no es el que mas es solicitado a
SERMODIC SRL con mayor frecuencia, se considera que es el que mayor facturacion representa
en los ingresos de la empresa; este servicio corresponde al “Cambio de planchas navales para el

casco de las embarcaciones” (anexo N).
3.1.2. Hacer

La segunda fase del circulo de Ciclo de Mejora Continua es el de “Hacer”, en este se va
explicar a detalle las propuestas que se tienen para cada problema identificado y analizado con el
Diagrama de Ishikawa en la fase de Planificar. Como se menciono anteriormente, se tiene como
primera propuesta el establecimiento de un plan de mejora continua, para poder establecer esta
propuesta se va utilizar la filosofia Kaizen como pilar base. La filosofia Kaizen se enfoca en las
personas y en la mejora de procesos, perfeccionando los estandares de trabajo establecidos
(Garza: 2005). Es por ese motivo, que para aplicar esta filosofia en SERMODIC SRL se necesitara

del aporte de todas las personas de la empresa.

Para la aplicacion de la metodologia Kaizen es necesario considerar tres fases:

planificacion, analisis y Gemba (“en el sitio de accion”). Para que los colaboradores de
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SERMODIC SRL puedan entender en qué consiste esta nueva filosofia, se deberan implementar
talleres de maximo 6 integrantes, los cuales deberan tener distintas funciones dentro de la

organizacion (interdisciplinario).

En la etapa planificacion, como parte de la capacitacion a los colaboradores, se deberan
presentar una serie de videos informativos acerca de lo que la filosofia Kaizen busca lograr,
después de ello se debera recopilar informacion acerca del estado actual del taller, informacion
de los tiempos de duracion de los procesos, identificar desperdicios e identificar nuevos objetivos

de mejora y posibles soluciones a los problemas encontrados.

Es en esta etapa donde los colaboradores de SERMODIC SRL podran identificar las
principales causas al problema presentado en el desarrollo de procesos. Como se aprecia en la
figura 11, las causas que se identificaran durante esta etapa es que siguen con los mismos procesos
desde que se fundo la empresa, los trabajadores no cuentan con capacitaciones, el taller no tiene
un orden definido, durante los procesos se generan desechos que no son eliminados
adecuadamente y las maquinarias no cuentan con un mantenimiento preventivo. Es por ese motivo
que se utilizara la Técnica TPM o Mantenimiento Productivo Total, creada por Seiichi Nakajima;
esta es una técnica de mantenimiento, la cual se enfoca en asegurar el correcto funcionamiento de
la maquinaria e instalaciones dentro del ciclo de produccion, el cual debera evolucionar a partir
de la utilizacion de un sistema de mejora continua. Esta técnica debera ser aplicada mediante

métodos y actuaciones en los ciclos de produccion previamente mencionados (Rey, 2001)

En la segunda etapa, que corresponde al analisis se busca distintas soluciones a las causas
previamente seleccionadas, la técnica TPM se enfoca en seis pilares y una base: Aplicacion del
auto mantenimiento, aplicacion del mantenimiento programado, desarrollo del mantenimiento de
la calidad de los equipos, proceso y producto, extender los grupos de fiabilizacién y mejora de
estandares, asegurar el mantenimiento previsional total en nuevos proyectos, mejorar la
formacion por una buena gestion de competencias sobre los puestos de trabajo y, por ultimo, como

parte de la base, respeto por la seguridad, higiene y medio ambiente.

El primer pilar, el de aplicacion de auto mantenimiento, consiste en eliminar las pérdidas
del proceso productivo; el segundo pilar, de aplicacion del mantenimiento programado consiste
en considerar la participacion del operario en el proceso de mantenimiento y conservacion del
equipo que utiliza, con el fin de asegurar que este se encuentre en Optimas condiciones; el tercer
pilar, de desarrollo del mantenimiento de la calidad de los equipos, proceso y producto, consiste
en realizar acciones para mantener la maquinaria y el proceso en perfecto estado; el cuarto pilar,
extender los grupos de fiabilizacion y mejora de estdndares, se enfoca en generar conciencia en

los operarios para poder tener un mejor control y reducir las averias; el quinto pilar, asegurar el

85



mantenimiento previsional total en nuevos proyectos, se dirige en elaborar un sistema de
prevencion para las maquinarias y generar cero errores en el proceso; el sexto pilar, mejorar la
formacion por una buena gestion de competencias sobre los puestos de trabajo; y por ultimo,
como parte de la base, es el respeto por la seguridad, higiene y medio ambiente, busca que el

sistema operativo garantice un ambiente laboral seguro y sin contaminacion.

En los anexos N y O se muestran dos graficos que presentan la localizacion de
instalaciones del taller de SERMODIC SRL antes y después de la implementacion de la
metodologia TPM:

En la tercera etapa, esta propuesta debera ser aplicada a la situacion actual de SERMODIC
SRL, es decir, como primer punto se tiene que eliminar todos los desperdicios de los desechos
previos y fomentar una cultura “Trabajo terminado, desecho eliminado”. De esta forma, se
eliminaran todas las fuentes de suciedad, lo cual sera de utilidad para que los trabajadores puedan
realizar sus funciones en un ambiente limpio y ordenado, lo que a su vez generara mayor
motivacion. El orden es un factor del que la empresa carece actualmente, ademas de ser de gran
importancia para que SERMODIC SRL pueda prestar servicios de una manera correcta, por lo
que las instalaciones del taller deberan dividirse en separaciones, las cuales deberan estar bien
marcadas y delimitadas; por otro lado, el almacén de la empresa tiene que tener un orden
establecido, esto con el fin de no generar un mayor desorden al momento de ingresar o retirar
materiales. Como tercer punto se tiene que cada operario debe de realizar los mantenimientos
preventivos cada dos semanas a la maquinaria, tiene que ser por este intervalo de tiempo porque
eso generara reducir el riesgo de que alguna maquina se malogre cuando se esté realizado algin
servicio importante, es una forma de adelantarse a algin desperfecto. El quinto pilar se refiere a
asegurar el mantenimiento previsional total en nuevos proyectos que deben de tener los operarios
de SERMODIC SRL, aqui juega un papel muy importante el jefe de operaciones, ya que sera el
encargado de actuar como lider, controlando las actividades que realizan cada trabajador y
apoyandolos en caso necesitan algo o tengan algin problema, cada trabajador debe saber que es
capaz de tomar sus propias decisiones y de poder realizar las actividades como mejor les
convenga, eso si teniendo en cuenta los parametros establecidos previamente. Por ultimo, todos
estos cambios deben ser formalizados en un documento, el cual debe ser validado por la gerencia
y compartido a toda la organizacion, asi mismo, para motivar a los colaboradores a seguir estas
técnicas se les debe de premiar con bonos, dias libres y reconocimientos, asi también, se deben
de colgar cuadros en el taller en donde les haga recordar a los operarios la importancia del orden,

limpieza y eliminacion de desechos.
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Asimismo, el plan de mejora continua también tiene que tener un “plan de desarrollo al
operario”, este va consistir en realizar como minimos tres capacitaciones anuales a los operarios
sobre innovacion de procesos y a los trabajadores con mejor desempeio se les premiara
pagandoles clases de cursos, estos cursos pueden ser los que ellos deseen (respetando un monto
limite). Por ultimo, se deben implementar los circulos de calidad, estos van a consistir en
reuniones de 1 hora a 1 hora y media aproximadamente cada semana (esta frecuencia dependera
de la problematica que deseen afrontar) estas reuniones contaran con la participacion de todos los
colaboradores de la organizaciéon, en donde van a comentar e intercambiar ideas sobre los
problemas que puedan presentarse durante la jornada de trabajo, generar una discusion de cémo
enfrentarlo y cémo podran resolverlo. Estos grupos deberan estar compuestos tanto por los
operarios de SERMODIC SRL, como por los jefes, responsables y gerentes, quienes cumpliran
un rol de facilitadores. Esta herramienta es muy ttil porque se basa en tres principios generales,
el primero consiste en el que el trabajo en grupo es algo natural a toda sociedad en la que la
manera de desenvolverse de un individuo esta determinada en funcion al grupo de personas a la
cual pertenece. Como segundo principio se define el hecho de que ninguna persona puede conocer
mejor el trabajo que aquella que lo realiza con frecuencia. Finalmente, el tercer principio se base

de que la idea de un individuo se considera inferior a la idea de un grupo (Sancho & Oncins 1998).

La segunda propuesta de mejora va estar ligada a la falta de puntos de control en los
procesos de SERMODIC SRL, como se muestra en la figura 12, la principal causa de esta
problematica es que actualmente no verifican la calidad de los procesos, por lo que en muchas
ocasiones se han presentado casos de demoras y re trabajos durante la prestacion de servicios.
Debido a que no existe un control permanente de los tiempos de duracion y de otras variables
relacionadas a la calidad de los procesos, se propone una pauta a seguir, con el fin de reducir los
problemas identificados. Esta pauta consistira en primera instancia en una revision exhaustiva de
lo que necesitara la embarcacion, seguido por un informe completo en el cual se debera detallar
las especificaciones exactas de los trabajos que se deberan realizar. Asi mismo, se debera
completar una hoja de control en donde se registrara el servicio que se va proporcionar y las
incidencias que puedan ocurrir durante el servicio, de esta manera tendremos un control historico
para futuros analisis. Una vez que el jefe de operarios cuente con la informacion final de la
revision de la embarcacion, este debera establecer en cada proceso involucrado (podria ser rolado,

caldereria, soldadura, entre otros) parametros de calidad y tiempo.

Al terminar el servicio se debe de completar la hoja de control con las incidencias
ocurridas durante la prestacion y los tiempos que utilizaron para realizar cada actividad, esto
permitira llevar un control exacto de los tiempos reales de cada servicio. Asi también, se debe de

registrar si es que se necesita realizar algin re trabajo por alguna actividad mal realizada y las
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razones de esto. Todos estos registros ayudaran a poder realizar un analisis de rendimiento, el
cual consistira en un calculo basado en el nlimero de servicios que requirieron re trabajos respecto

al nimero total de servicios realizados.

Figura 2: Indicador Servicios que se necesitan re trabajos

R= n° de servicios que requieren re trabajos x 100

n° total de servicios

En base a estos resultados, se debera identificar en qué o cuales procesos dentro de la fase
de transformacion es en el que se incurren en mayores errores y demoras, esto con el fin de centrar

los esfuerzos.

La ultima propuesta de transformacion esta ligado al problema de que los operarios de
SERMODIC SRL vienen trabajando de la misma forma desde que empez6 la organizacion, es
decir, que realizan los trabajos de acuerdo a sus propias experiencias y conocimientos. Al
momento de trabajar no lo hacen de manera colectiva, lo que muchas veces genera conflictos,
demoras y errores en el desarrollo de los procesos. Es por ese motivo, que esta propuesta esta
enfocada en realizar un manual de procedimientos en el cual se registre y documente cada servicio
de SERMODIC SRL y se generen diagramas de flujos de los principales procesos para que los
operarios conozcan exactamente los pasos que deberan seguir; sin embargo, para poder llevar este
proyecto a cabo, se debe de estandarizar los procesos para que de esa forma el tiempo que se
utiliza en cada servicio disminuya y mejore. En la figura 14, se mostr6 el flujograma que sigue el
servicio de “Cambio de planchas navales para el casco de las embarcaciones”, este tiene una
duracion actual de 68 horas, lo cual es demasiado tiempo para un proceso tan importante y que
muchas veces se necesita con urgencia, es por ese motivo que se tiene que documentar el proceso
completo y tenerlo cercano a los operarios. La figura 19 muestra el tiempo que reduciria el

servicio en caso se estandarice los procesos.

Asi mismo, se debe de inculcar a los operarios a utilizar los manuales, para poder
concientizarlos se van a facilitar distintas copias en el taller y los flujogramas de los procesos de
rolado, caldereria, electricidad, mecanica y soldadura se deberan ubicar en las paredes de cada

sector del taller.

Para estandarizar los tiempos de los procesos se recomienda utilizar la formula de Tiempo

Normal, la cual se determina de la siguiente manera:
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Figura 3: Formula Tiempo Estandar

Tiempo Normal: TE x Valor atribuido
Valor Estdndar

Tiempo Estandar: TE * factor de holgura

Esta féormula proporcionada por Heizer & Render (2019) va ayudar a encontrar los
tiempos optimos de cada proceso a realizar en SERMODIC SRL, con la informacion recolecta de
los tiempos de cada actividad, se debera obtener el promedio, este viene a ser el TE (tiempo
promedio). El valor atribuido se refiere a al factor del ritmo del trabajo, el cual tiene como maximo
valor 100, en el caso de la empresa estudiada, se le atribuye 80 como factor. El valor Estandar
siempre es el 100, lo que significa el factor optimo y perfecto de mano de obra, y el factor de
holgura (demoras) atribuida al sujeto de estudio es 13. Para hallar el tiempo ideal que se debe
utilizar para realizar el proceso de “Cambio de planchas navales para el casco de las
embarcaciones” (anexo N), se utilizo la formula mencionada, lo que dio un resultado de 25.92
horas laborables (anexo N), con la estandarizacién de procesos se ahorraria en 7.80% lo que es
significante, ya que, como se menciond anteriormente, este servicio es el que proporciona
mayores ingresos a SERMODIC SRL, por lo que, con el ahorro, tendria mayor margen de

ganancia.
3.1.3. Verificar

Una vez implementadas las propuestas, se deberéd realizar un Diagrama de Paretto e
Ishikawa cada afio, para que de esa forma se pueda hallar las causas de los problemas que estén
apareciendo. Asi también, se deben de controlar el desarrollo de las propuestas mencionadas bajo

indicadores.

Figura 4: Indicador Servicios realizados a tiempo

Servicios Realizados a Tiempo:

Numero de Servicios realizados a tiempo

Numero Total de Servicios

El indicador Servicios Realizados a tiempo ayudara a controlar si es que se esta
cumpliendo con el tiempo estandar que ha sido establecido para cada servicio. Para que esto se

esté desarrollando de manera adecuada, el indicador debe ser de 80% a maés.
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Figura S: Indicador Satisfaccion del Cliente

Satisfaccion del cliente:

Numero de clientes satisfechos

Numero total de clientes

El Indicador Satisfaccion de Clientes servira como input para poder conocer, después de
recopilar la informacion obtenida con las preguntas a los clientes, el nivel de satisfaccion y
servicio que los clientes han percibido después de que se le has brindado lo servicios. Para
verificar que se estd realizando un buen trabajo y que los clientes estdn de acuerdo con los
servicios, el indicador debe estar en un 80% a mas. Las preguntas seran realizadas por la secretaria
administrativa, tres dias después del termino de cada servicio (las preguntas a realizar y la forma

de evaluar sera explicado en la pagina 105).

Figura 6: Indicador Satisfaccion del trabajador

Satisfaccion del trabajador:

Numero de Trabajadores satisfechos

Numero Total de Trabajadores

El indicador Satisfaccion de los trabajadores ayudara a medir la eficacia de los beneficios
que reciben los trabajadores en caso cumplan con las nuevas politicas de Calidad Total, esto va
permitir hacer un seguimiento del compromiso que tiene cada trabajador con la empresa. Para que
este indicador se encuentre en un buen nivel, tiene que ser de 80% a mas, la forma de medir sera
mediante encuestas anénimas (anexo AD) que se realizaran después de tres meses de haber

implantado los cambios, de ahi se tendran que tomar cada seis meses.

La encuesta va tener tres opciones, la cuales son: Insatisfecho, De Acuerdo y Satisfecho.
Para tener un facil manejo de los resultados, la encuesta va ser realizada y enviada por Formulario
Google, esta herramienta va permitir obtener un control estadistico automatico de los resultados.

Las encuestas seran enviadas a los correos o0 WhatsApp de cada trabajador de SERMODIC SRL.

Los resultados de los indicadores de Satisfaccion de cliente y trabajadores también seran
analizados bajo un control estadistico de procesos, ya que, esto va permitir poder tener un analisis
claro de las variaciones de los resultados, para asi eliminar las causas de las insatisfacciones de
los clientes y trabajadores. En un grafico de control se colocara los resultados de los indicadores;

en el caso de los clientes, los resultados seran obtenidos mensualmente, por el contrario, en el
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caso de los trabajadores, los resultados seran obtenidos cada 3 o 6 meses (segln la frecuencia que

se decida realizar las encuestas).

Figura 7: Indicador Asistencia a los Circulos de Calidad

Asistencia a los Circulos de Calidad:

Numero de Trabajadores que asisten a las reuniones de Circulos de Calidad

Numero de Trabajadores totales

El indicador Asistencia a los Circulos de Calidad permitira controlar el compromiso que
tienen los trabajadores con la realizacion de los Circulos de Calidad, de esa forma se podra saber
qué trabajador estd comprometido con la realizacion de estos, en caso el indicador sea bajo se
tendra que tomar medidas para que los trabajadores le tomen importancia a esto. Entre las medidas
estan talleres y bonificaciones extras. Para que el indicador este 6ptimo debe tener una calificacion

de 80% a mas.
3.1.4. Actuar

La ultima fase del PDCA se base en implementar sostenidamente las propuestas, asi como
a controlarlas con la ayuda de los indicadores mencionados. Esta fase es crucial porque es donde
se tiene que tener en cuenta que la implementacion de esto a largo plazo traera muchos beneficios
economicos a la empresa. Para que esto sea exitoso, el gerente general y el jefe de operaciones
deben de hacer un seguimiento diario de todos los cambios y procesos, para que en caso algo no

este yendo como lo acordado, se vea la forma de corregirlo.
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Tabla 12: Resumen de impactos de la Propuesta de mejora del Proceso de Transformacion

Propuesta

Costo

Impacto

Ciclo PDCA

Planificar

Diagrama de Pareto con el problema principal, el cual es la generacion de
sobrecostos y demoras en el proceso de transformacion

2 horas hombre

Identificar las causas del problema de sobrecostos y demoras
en el proceso de Transformacion para que de esa forma se
pueda actuar y quitar todo lo que no valor.

Diagrama de Ishikawa para identificar y analizar las principales causas de
aquellos

2 horas hombre

Identificar las causas de los problemas encontrados en el
diagrama de Pareto, esta herramienta proporciona un mejor
conocimiento sobre aquello que causa inconvenientes en el
caso de estudio.

Hacer

Establecimiento de un plan de mejora continua utilizando la metodologia
Kaizen

Brindar mejores servicios a los clientes de SERMODIC SRL,
enfocandose principalmente en mejorar los tiempos de
atencion y en la forma de realizar los servicios.

Implementar talleres de maximo 6 integrantes, los cuales deberan tener
distintas funciones dentro de la organizacion (interdisciplinario)

2 horas semanales

Brindar informacion a los trabajadores de SERMODIC SRL
acerca de la importancia y los beneficios que traeran para
ellos y la empresa utilizar las herramientas de mejora
continua.

Videos informativos para los operarios

S/. 500

Ensefiaran de forma didactica a los trabajadores sobre la
importancia y beneficios de la mejoras continua.

Implementar la Técnica TPM, la cual se enfoca en eliminar lo innecesario,
establecer un orden, esmerarse en la limpieza, la seguridad personal, y ser
disciplinado y respetar las reglas

6 horas semanales

Se obtendra un mejor orden y limpieza en el taller de
SERMODIC SRL lo que permitira realizar de manera mas
optima los procesos de la primera fase de transformacion y
hacer un mejor uso de las instalaciones.

Redisefio de la distribucion fisica de instalaciones del taller de SERMODIC
SRL

S/.10°000

Permitira tener un mejor uso de las instalaciones del taller de
SERMODIC SRL

Realizar los mantenimientos preventivos cada dos semanas a la maquinaria

10 horas semanales -
S/.8°000

Permitira que los procesos se realizan de manera mas optima
y sin demoras.

Tres capacitaciones anuales a los operarios sobre innovacion de procesos

S/.2°800

Permitira brindar conocimientos innovadores a los operarios
para que de esa forma se desempefien de mejor manera en
sus actividades.
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Tabla 27: Resumen de impactos de la Propuesta de mejora del Proceso de Transformacion

Propuesta

Costo

Impacto

Ciclo PDCA

Hacer

Establecer un sistema de control durante los procesos: completar la hoja de
control en la que se registrara el servicio a proporcionar, las incidencias

5 horas hombre

Permitira tener un control sobre el proceso de realizacion de
servicios, de esa forma se podra tener conocimiento sobre las

cada servicio de SERMODIC SRL

ocurridas durante la prestacion y los tiempos que utilizaron para realizar semanales . . .
.. fallas que se tiene al momento de realizar los servicios.
cada actividad
Permitira reducir el tiempo que se utiliza al momento de
. . L, 40 horas hombre realizar los servicios, un mejor control de tiempo ayuda a que
Establecer un sistema estandarizado para la realizacion de los procesos . . .
semanales se pueda satisfacer de mejor manera a los clientes y a no
incurrir en costos por pagar sobre horas.
. . . Permitira dotar de informacion a los operarios sobre la mejor
Realizar un manual de procedimientos en el cual se registre y documente . . .
S/0.50 manera de realizar los servicios a proporcionar, por lo que no

incurrirdn en fallas o demoras.

Implementar la féormula de Tiempo Normal

5 horas hombre

Permitira tener el tiempo mas adecuado a utilizar en cada
servicio que proporciona SERMODIC SRL.

Verificar

Implementar una serie de indicadores a manera de control

Permitira tener un control del desempefio de las mejoras
propuestas.

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)
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4. Propuestas de mejora para el proceso de Distribucion

En el capitulo 6 se identificaron una serie de problemas y faltas en el proceso de
Distribucion, es por ese motivo que el siguiente apartado se centra en proponer mejoras a los
aspectos mas atenuantes y que genera mayores pérdidas a SERMODIC SRL. Entre estos
problemas tenemos la falta de una gestion tiempos en los procesos de Distribucion, lo que genera
en muchas ocasiones demoras al momento de querer responder las solicitudes de servicio. Asi
mismo, la falta de control en la recepcion de materiales y en el movimiento de estos, ocasiona la
falta de informacion sobre la cantidad exacta de materiales y herramientas que se tiene en el

almacén, lo que genera sobrecostos.
4.1. Gestion del tiempo y nivel de servicio.

Tabla 13: Resumen de propuestas de mejora de Distribucion

Problema identificado en el proceso de Propuesta de mejora en el proceso de
distribucién distribucién

Se propone manejar un Gantt con los tiempos que
se deben utilizar para responder a las solicitudes
de servicio, asi también un manejo de indicadores
de cumplimiento ayudaran a controlar el
desempeiio de este proceso.

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)

Una falta de gestion de tiempos en el proceso de
distribucion genera sobre tiempos ya que no se
tiene un control del tiempo que tarda en responder
una solicitud de servicio.

En las entrevistas realizadas a los colaboradores administrativos de SERMODIC SRL se
evidencidé que ninguno de ellos tenia conocimiento del tiempo en que se demoraba
aproximadamente responder cada solicitud de servicio, la informacion que se pudo obtener acerca
de esto es que cada servicio y cliente es diferente, por lo que tratan de responder a cada solicitud
de cotizacion lo mas rapido posible pero que en ocasiones por no tener tiempos pactados, es decir
falta de organizacion, enviaban la cotizacion cuando ya otras empresas ya lo han realizado.
Asimismo, comentaron que no tenian un tiempo limite de cuénto se debe demorar en negociar y
cerrar la realizacion de un servicio ni cuanto tiempo SERMODIC SRL se demora en programar
el servicio. Para entender un poco mas esta situacion, es importante mencionar que la
programacion de un servicio involucra la cantidad de mano de obra que se va utilizar, la
recoleccion de los materiales, herramientas y el tiempo aproximado en que se realizara el servicio,
en muchas ocasiones el tiempo lo establece la embarcacion y SERMODIC SRL se tiene que

adaptar a ello.

La falta de gestion de tiempos ocasiona que en muchos momentos no se pueda cumplir
con el nivel de servicio adecuado para el cliente, como se explicd anteriormente, cuando la
embarcacion llega al puerto, este tiene que pagar una tarifa por anclaje que va desde los 16 mil

dolares a los 24 mil dolares, por lo que si no cumplen con el tiempo pactado con SERMODIC
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SRL para la realizacion del servicio, la embarcacion va tener que incurrir en gastos adicionales
por quedarse mas tiempo en el puerto, hasta que terminen el servicio. Por lo que tener controlado
el tiempo desde la llegada de la solicitud hasta que se termina de realizar el servicio es muy

importante, ya que el tiempo es esencial para los clientes y para la empresa estudiada.

Para resolver este gran inconveniente, se realizé un analisis de todo el proceso y de los
tiempos que deberia durar cada actividad, este analisis se baso en las observaciones y preguntas
realizadas a los gerentes y administrativos. De esto se pudo concluir que desde la recepcion de la
solicitud de servicio hasta la programacion del servicio deben de pasar 8 horas laborables, para
que de esa forma los clientes no se vayan con la competencia, en la tabla 29 se muestra el tiempo

que debe durar cada actividad.

Tabla 14: Gantt de la duracién de las actividades de la Programacion del servicio

Actividades 1h 2h 3h 4h 5h 6h 7h 8h

Recepeién de Solicitud de Cotizacion

Realizacion y envio de cotizacion

Negociacion con el cliente

Recepeidn de la orden de servicio

Programacion del servicio

Adaptado de: Propuesta de Mejora a partir del resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0
(2006)

Cuando llega la solicitud de cotizacion, la asistente administrativa tiene 1 hora para
analizarla y dos horas para realizar la cotizacion y enviarla. Después de ello, tiene que contactarse
con el cliente para preguntarle si es que ya ha visto la cotizacion enviaba y su opinion acerca de
ello para que con este feedback empiece la negociacion, cuando termina la negociacion ahi mismo
tiene que recepcionar la orden de servicio, esta recepcion tendra una duracion aproximada de una
hora. Cuando ya se tiene la recepcion, automaticamente se debe de programar el servicio, la
programacion debe tener una duracion de dos horas, de esta forma el cliente se dard cuenta que
los tiempos son muy importantes para SERMODIC SRL por lo que no tendran el riesgo de que
la realizacion del servicio de mantenimiento o reparacién demore e incurran en costos por ello.
En el archivo de cotizacion debe estar explicitamente el tiempo en que SERMODIC SRL se
demora en realizar el servicio, fotos de servicios parecidos que ya hayan realizado, su mision,

vision y principales clientes, esto le generara credibilidad y confianza por parte del cliente.

El cumplimiento del Gantt hara que SERMODIC SRL pueda ser mas rapido al responder

a sus clientes y asi poder atraer mas servicios, pero para poder controlar este cumplimiento, es
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necesario que utilicen indicadores de Cumplimiento por lo que se propone el siguiente indicador

que ayudara a cerciorar el desempefio de las actividades.

Figura 8: Indicador de Cumplimiento

C: N° de servicios cumplidos en el tiempo estandar

NF° total de Servicios

Después de terminado el servicio de mantenimiento o reparacion, la asistente
administrativa debe de contactarse con el cliente y preguntarle acerca del desempefio de
SERMODIC SRL, el nivel de servicio es importante para poder saber si es que se estd cumpliendo
con satisfacer y entregar el mejor servicio al cliente para que de esa forma este no se siente
decepcionado y en otra oportunidad prefiera los servicios de SERMODIC SRL. Para que la
empresa estudiada cumpla con las expectativas de sus clientes, su nivel de servicio debe ser del
80%, esta informacion sera obtenida mediante dos preguntas: De la escala del 1 al 10, siendo 1 el
menos satisfecho y 10 completamente satisfecho, ;Qué calificacion le pondrian a SERMODIC
SRL? y ;Por qué le colocan esa calificacion? Con esta informacion SERMODIC SRL mejorara
en los aspectos que los clientes creen convenientes lo que los convertira mas cercanos a ellos y
mejores en el sector. El resultado sera medido gracias al indicador que se muestra en la Figura
21. El analisis de resultado se realizara de la siguiente forma: se considerara que se encuentra
satisfecho el cliente si es que califica con una puntuacion de 8 a mas, después de ello se sumaran

los satisfechos y se dividira entre la cantidad de clientes a los que se les hizo las preguntas.

El impacto que generara esta propuesta es que gracias al Gantt se tendra un ahorro de
tiempo del 50%, ya que, segln entrevistas realizadas al personal administrativo, usualmente se
demoran dos dias (16 horas laborales) en realizar todo el proceso de Programacion del servicio,
este ahorro de tiempo generara que puedan responder una mayor cantidad de solicitudes de
servicio. Al afio, SERMODIC SRL tiene aproximadamente 300 solicitudes de servicio, con esta
propuesta se van a poder aceptar el 30% maés, es decir 390 solicitudes, lo que generaria un

incremento en las ventas del 30% en el primer afio de implementar la propuesta.
4.2. Control de la distribucion de los materiales y herramientas del almacén

Tabla 15: Resumen de Propuestas de Mejora de Distribucion

Problema identificado en el proceso de Propuesta de mejora en el proceso de
distribucion distribuciéon
La falta de control en las entradas y salidas de Un listado de los materiales que se encuentran en
los materiales y herramientas del almacén almacén.
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ocasiona que compran en exceso o tengan Codificacion de los materiales y herramientas
pérdida de materiales lo que se traduce en Hojas de control de salida y entrada
pérdidas monetarias.

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)

En base a las entrevistas y observaciones que se realizaron, se evidenci¢ la falta de control
en el almacén de SERMODIC SRL, el cual no tiene un lay-out definido y se encuentra en

completo desorden, es por ese motivo, que se propone las siguientes mejoras:
4.2.1. Inventariar los materiales y herramientas de SERMODIC SRL

SERMODIC SRL actualmente no cuenta con un listado o registro de sus materiales y
herramientas por lo que en reiteradas ocasiones pierden dinero por comprar en exceso o pérdida
de los materiales. Es por ese motivo que el primer paso de la siguiente propuesta es realizar un
inventario de todos los materiales y herramientas importantes, este inventario se debe realizar en
Excel y va estar a cargo de José Camacho Medina (asistente administrativo de la empresa). Con
este documento se va tener mapeado la cantidad exacta de los materiales con los que cuenta

SERMODIC SRL.
4.2.2. Codificacion de los materiales inventariados

Después de realizar el inventario de los materiales y herramientas de SERMODIC SRL,
se propone codificar los materiales y herramientas para tener un control exacto y ordenado de
cada item, seguido a esto registrarlos en la base de Excel previamente propuesta. Cada item debe
ser codificado con un nimero o serie que servira para distinguirlos y tener un mejor manejo de
ellos, estos codigos deben ser conocidos por todos los operarios y colaboradores administrativos
de la compaiiia para que cada vez que se realice una solicitud de materiales o herramientas, estos
identifiquen de manera rapida si es que hay disponibilidad o si se necesita realizar una solicitud

de compra.
4.2.3. Fichas de control de salida y entrada de los materiales

Una vez que los materiales ya han sido codificados, se propone utilizar fichas para tener
un control que permita poder controlar los momentos en que los materiales o herramientas entran
y salen del almacén. SERMODIC SRL necesita de dos tipos de formatos para el control de los
materiales y herramientas, el primero de ellos es la ficha de entrada de materiales (anexo L) y el
segundo, la ficha de salida de materiales (anexo M). Cada ficha tiene que contar con los siguientes
datos: nombre de la empresa, RUC, item, fecha de solicitud, fecha de entrega, fecha de salida,
cantidad de unidades, persona quién lo solicita, persona quien lo entrega y niimero de existencias

que queda en el almacén.
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Con la informacion recopilada, para poder tener un control adecuado de los materiales y
herramientas de SERMODIC SRL se debe de realizar un Kardex master en Excel (anexo N) donde
se coloque los movimientos que tiene cada material y herramienta, de esa forma se tendra con
precision la cantidad de materiales y herramientas que debe de haber en el almacén, lo cual
reducira el riesgo por pérdida o robo por parte de los colaboradores. El Kardex va estar manejado

por el Asistente de Compras.

Segun las entrevistas y observaciones que se realizaron, se estim6 que del 100% de los
materiales que hay en el almacén, se pierde el control del 30% de estos. Con la propuesta de
mejora se va lograr que se reduzca a 10% la pérdida de materiales. Las hojas de control se deben
de ser manejar en formato Excel e imprimirlas para que sean recopiladas en un archivador, de
esta forma se tendra un mejor control ante cualquier inconveniente. El Kardex de los materiales
y herramientas también debe ser manejado en formato Excel, como las hojas de control y Kardex
seran manejados de forma digital, no se incurriran en costos adicionales. La codificacion se debe
de realizar con etiquetas impresas, estas etiquetas deben ser colocadas en sitios estratégicos para
que no haya el riesgo de que se pierda o no se encuentre algun item, el costo de esto seria de
aproximadamente S/. 35 soles, este costo incluye las hojas sticker y la impresion. Es importante
mencionar, que los paquetes estain compuestos por 25 hojas sticker A4, en cada hoja A4 pueden
entrar 18 codigos por lo que alcanza para 450 items. Como se menciond, el control reduciria en
un 10% los costos de ventas, lo que se traduce en S/. 1°183°101 a diferencia del afio 2017 con S/.

1’314°557.00.

Tabla 16: Resumen de impactos de la propuesta de mejora de Distribucion

Propuesta Costo Impacto

Implementacion de un Gantt que guie los tiempos que se utilizan para aceptar los servicios

Reducir el tiempo que se utiliza al momento
de realizar el procesos de aceptacion de
servicio en 50%, asi también esta reduccion
de tiempo generara que se acepten mas
servicios.

Desarrollo e implementacion 4 horas hombre cada
del Gantt de Distribucion dos meses (1 persona)

Reducira el riesgo de que no se implemente el
Contar con un equipo 8 horas hombre Gantt debidamente, el equipo tiene que tener
administrativo capacitado mensual (2 personas) |bien en claro que los beneficios que trae esta
implementacidn para la empresa.

Ayudara a tener un mejor control de los

Implementar una base de datos servicios que llegan diariamente a

con las solicitudes y 2 horas hombre por dia [SERMODIC SRL, esta informacion servira
aceptaciones de servicio que se |(1 persona) como input para realizar proyecciones y
realizan en SERMODIC SRL. cerciorar como esta desempefiandose el

equipo administrativo.

Implementacion de un Control en el Almacén
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8 horas hombre
mensual (2 personas)
S/. 35 soles por
codificar todos los
materiales existentes.

Ayudara a tener un registro ordenado de todos
los materiales y herramientas de SERMODIC
SRL, lo que generaré una reduccion de los
costos en 8% desde su implementacion.

Implementacion de los sticker
de codificacién

Ayudara a poder tener un registro de los
movimientos de los materiales, para que en
caso de pérdidas se tenga el por qué.

Implementacion de las hojas de |2 horas hombre por dia
control (1 persona)

Ayudara a tener un manejo y control de los
materiales, lo que reducira el riesgo de
perderlos.

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)

2 horas hombre por dia

Implementacion del Kardex
(1 persona)

5. Propuestas de Mejora a Mediano y Largo Plazo

A mediano y largo plazo se espera que SERMODIC SRL realice las siguientes propuestas

de mejora que ayudardn a mejorar los costos de la empresa.
5.1. Sistema de Planificacion de Recursos Empresariales (ERP)

A largo plazo se recomienda adquirir un sistema ERP no tan sofisticado, sino uno
disenado para pequefias y medianas empresas, como el caso de SERMODIC SRL. Las ventajas
de contar con este sistema es que ayudara a automatizar procesos, recopilar toda la informacion
de la empresa en un solo lugar, ahorrar tiempo y costes, y poder obtener informes de estado de la

empresa que ayude analizarla.

El ERP podra almacenar bases datos que serviran de input para la planificacion de la
demanda de servicios, planificacion de las compras, asi también, que actiie como una alerta de
stock minimo y punto de pedido. Este sistema también podra almacenar los datos de todos los
clientes de SERMODIC SRL, codificar los servicios, control de facturaciéon y que muestra los
materiales y tiempos que se necesita para realizarlos, por lo que se tendra un control exacto de
que si se esta cumpliendo con los tiempos acordados. Los datos de los clientes ayudaran a poder
clasificarlos y cerciorar el nivel de servicio entregado a cada uno, asi mismo, servira para poder
personalizar mejor los servicios que brinda la empresa, esto se podra porque con la informacion

recopilada se podra ver qué es lo que los clientes aprecian y valoran mas.

Este sistema debera adquirirse a través de un proveedor; en este caso, SERMODIC SRL
podria adquirir un ERP como el que ofrece la empresa Defontana del Peru S.A., por ejemplo, el
cual ofrece un ERP que se almacena el 100% de la informacion en una nube en internet; ademas
el costo no es tan elevado ($54 dolares americanos por licencia al mes), este plan incluye la
capacitacion para el uso de la plataforma, el uso de una herramiente e-learning, entre otros

beneficios. Esta implementacion sera beneficiosa a largo plazo ya que con las propuestas
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mencionadas anteriormente se proyecta que SERMODIC SRL crecera en el sector por lo que el

manejo de base de datos en Excel no va responder a las necesidades de la empresa.
5.2. Convenio con Institutos Técnicos Superiores

Como segunda propuesta que SERMODIC SRL podria aplicar a mediano o largo plazo
podria ser el de firmas acuerdos o convenios con Institutos técnicos en los cuales se ofrezcan
carreras como Electrotecnia, metalmecanica, mecanica automotriz, administracion industrial,
entre otras carreras relacionadas al rubro de la empresa; esto con el fin de que egresados o alumnos
de ultimos ciclos puedan realizar sus practicas profesionales dentro de SERMODIC SRL, este
hecho generaria una relacion que beneficiaria a ambas partes, pues los egresados de dicho Instituto
podran obtener el ingreso a una empresa con mucha experiencia en el sector de mantenimiento y
reparacion de embarcaciones; por otro lado, SERMODIC SRL se veria beneficiada
principalmente a que la mayoria de operarios con los que cuenta en la actualidad tienen una edad
avanzada, por lo que esta propuesta de generar un convenio con una casa de estudios permitira
que los egresados o estudiantes de Gltimo ciclo puedan aprender el know-how de los procesos
para la prestacion de servicios, ademas de esto, los “practicantes” podrian proponer ideas y nuevas
formas de realizar los procesos (formas mas actualizadas) y en un futuro podrian convertirse en

personal contratado (cuando los colaboradores actuales tengan que jubilarse).
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CONCLUSIONES

El presente proyecto profesional se realizé con el fin de aportar a empresas del sector de
reparacion y mantenimiento de embarcaciones navieras, para que estas se adapten a los
cambios de la presente era. El enfoque que tiene es el andlisis descriptivo y propuesta de
mejora de la cadena de suministro de una empresa de reparaciéon y mantenimiento de
embarcaciones navieras bajo la metodologia SCOR. El modelo SCOR permite identificar
los cuellos de botella en los procesos involucrados en las cadenas de suministro, asi
también propone mejores practicas que generan valor. Este modelo consta de cinco
procesos, en el presente trabajo se evaluaron cuatro de estos, los cuales son planificacion,
abastecimiento y transformacion, el Gltimo proceso no aplica al caso de estudio debido a

que no cuentan con un proceso de devolucion.

En el proceso de Planificacion se identificod que el principal problema yace en la falta de
un pronostico de la demanda; por otro lado, la empresa opera bajo una perspectiva a corto
plazo y no tienen una visién a largo plazo para sus operaciones debido a que los
trabajadores no tienen alineados los objetivos estratégicos de la empresa con los suyos.
Y, por ultimo, hay una serie de alta de delimitacion de roles y responsabilidades para
llevar a cabo las operaciones de manera organizada y eficiente, lo cual genera una

duplicidad de funciones.

En el proceso de Abastecimiento, SERMODIC SRL no cuenta con un area especializada
en el abastecimiento de materiales, herramientas e insumos; actualmente cuando notan
que les hace falta algo de lo sefialado anteriormente (que por lo general es cuando el
servicio ya se encuentra iniciado) envian al colaborador que se encuentre disponible a
comprar (con dinero de la caja chica) lo requerido a cualquier proveedor, el cual por lo
general suele ser el mas cercano, el que se encuentre abierto y/o el que cuente con el stock
necesario; los proveedores no necesariamente son empresas constituida formalmente. Es
por esta forma de abastecimiento que SERMODIC SRL incurre en gastos de dinero y

tiempo cada vez que se abastece de algiin insumo.

En el proceso de Transformacion, SERMODIC SRL no cuenta con un plan de mejora
continua, esto se evidencia primero en el hecho de que vienen realizando los procesos de
la misma forma que desde hace mas de 30 afios, por lo que estan generando pérdidas
debido a que no han realizado cambios considerables en sus procesos; segundo no existen
puntos de control ni un sistema de control durante el desarrollo de los procesos, por lo

que en cada servicio cada operario realiza su trabajo de la manera que cree conveniente,
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en consecuencia ha habido algunos casos en los que ha sido necesario realizar re trabajos
para poder cumplir con el servicio solicitado; finalmente los procesos no se encuentran
estandarizados, por lo que como se menciond anteriormente cada operario realiza sus
funciones de acuerdo a su criterio, lo cual genera que haya demoras en ciertas fase del
proceso de transformacion, lo cual se traduce en sobrecostos, ya que se necesitara de

horas extra para poder culminar el servicio a tiempo.

En el proceso de Distribucion, SERMODIC SRL no realiza una buena gestion en los
procesos de aceptacion de servicios, en muchas ocasiones la falta de organizacién y
control en los tiempos que se utilizan han ocasionado que servicios se pierdan o que
respondan fuera de tiempo a los clientes. Asi mismo, no cuenta con un control en el
almacén por lo que muchas veces han perdido materiales y herramientas, lo que ha
generado sobrecostos y demoras al momento de querer abastecerse para la realizacion de

alglin servicio.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda utilizar el sector de reparaciéon y mantenimiento de embarcaciones
navieras para futuras investigaciones, en este sector se pueden encontrar varias empresas
medianas que todavia no se adaptan a los cambios, como el caso de estudio tocado en la
presente investigacion, por lo que futuros proyectos académicos pueden tomarlo de
consideracion y asi aplicar metodologias que ayuden a realizarles cambios sustanciales

que apliquen valor a las empresas.

En el proceso de Planificacion se recomienda implementar el planeamiento de ventas y
operaciones (S&OP), lo que se traduce en generar un acertado prondstico de demanda,
de manera que se puedan identificar mas facilmente los posibles riesgos o costes en los
que se incurriran si es que hay una desviacion de gran tamafio en el plan de trabajo. Este
analisis ayuda a comprender y acortar los ciclos de demora de uso de los materiales, lo

cual generara un incremento de especificaciones del cliente

En el proceso de Abastecimiento se recomienda crear un puesto especializado en la
adquisicion de bienes y servicios, en este caso se sugeriria contratar a un Asistente de
compras, el cual debera encargarse de estructurar todo el proceso de abastecimiento, el
cual debera contar con una normativa de compras, una base de datos para el registro de

compras, una adecuada gestion de proveedores y una gestion de acuerdos comerciales.

En el proceso de Transformacion se recomienda implementar la herramienta el Ciclo
PDCA, la cual se utiliza para implementar una mejora continua basada en la calidad
dentro de la empresa, ademas de esta herramienta se propone implementar la filosofia
Kaizen, ademas de la metodologia TPM, la herramienta de Circulos de Calidad, con el
fin de mejorar el desempefio de los colaboradores dentro de SERMODIC SRL, ademas
de controlar la calidad dentro de los procesos y mejorar y mantener las condiciones de
orden y limpieza dentro de la empresa. Por otro lado, también se propone implementar
indicadores de calidad, con el fin de controlar el desempefio de la realizacion de los

procesos.

En el proceso de Distribucion se recomienda manejar un diagrama de Gantt que permita
controlar el tiempo que se tiene que utilizar en cada actividad del proceso de aceptacion
de servicios, esto permitird que se reduzca el tiempo del proceso, el cual va desde que
llega la solicitud de cotizacion hasta que se programa el servicio. Asi también, para la
falta de control en el almacén de SERMODIC SRL se recomienda la implementacion de

hojas de control de entrada y salida, codificar los materiales y herramientas y la
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implementacion de un Kardex, con esto se tendra un registro exacto de los materiales y

herramientas.
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ANEXO A: Cadena de Suministro de SERMODIC SRL

Figura Al: Cadena de Suministro de SERMODIC SRL

Adaptado de: Gerente General (Comunicacion personal, 25 de agosto de 2018)
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ANEXO B: Matriz Kraljic

Figura B1: Matriz de Kraljic

Adaptado de: Kraljic, 1983 citado en Franco, 2018
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ANEXO C: Proceso de realizacion de servicios de mantenimiento y
reparacion de embarcaciones navieras

Figura C1: Proceso de realizacion de servicios de mantenimiento y reparacién de

embarcaciones navieras

Adaptado de: Gerente General (comunicacion personal, 15 de junio de 2018)

Figura C2:

Adaptado de: Gerente General (comunicacion personal, 15 de junio de 2018)
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ANEXO D: Proceso de Servicio de Mantenimiento de Motores

Figura D1: Proceso de servicio de mantenimiento de motores

Adaptado de: Operarios de SERMODIC SRL (Comunicacion personal, 15 de junio 2018
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ANEXO E: Dimensionamiento del Proceso de Planificacion

Figura E1: Dimensionamiento del proceso de planificacién

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)
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ANEXO F: Dimensionamiento del Proceso de Abastecimiento

Figura F1: Dimensionamiento del proceso de abastecimiento

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)
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ANEXO G: Dimensionamiento del Proceso de Transformacion

Figura G1: Dimensionamiento del proceso de transformacion

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)
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ANEXO H: Dimensionamiento del Proceso de Distribucion

Figura H1: Dimensionamiento del proceso de distribucion

Adaptado de: Resultado del analisis Supply Chain Council version 8.0 (2006)
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ANEXO I: Incidencias anuales en el proceso de Transformacion

Tabla 1: Incidencias anuales en el proceso de Transformacion

Incidencias por Incidencias Porcentaje de
Causas ] ]
mes anuales Incidencias

No hay una actualizacion de procesos 11 132 44%

Las actividades no tienen puntos de control |6 72 24%

No hay una forma definida de como

realizar los servicios 5 60 20%

No cuentan con métricas de calidad 2 24 8%

No hay roles definidos 1 12 4%

Adaptado de: Operarios de SERMODIC SRL (comunicacion personal a colaboradores, 14 de diciembre
del 2018)
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ANEXO J: Diagrama de Pareto de las causas de los sobre costos y sobre
horas del proceso de transformacion

Figura J1: Diagrama de Pareto de las causas de los sobre costos y sobre horas en el proceso

de Transformacion

Adaptado de: Operarios de SERMODIC SRL (comunicacion personal a colaboradores, 14 de diciembre
del 2018)
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ANEXO K: Diagrama de Ishikawa para el Problema N° 1

Figura K1: Diagrama de Ishikawa para el Problema N° 1

MATERIAL MANO DE

OBRA

Mo hay capacitaciones
constantes a los
colaboradores

Mo hay una cara Los procesos se

delimitacion de funciones han ido
desarrcllando de la

misma manera
MAQUINARIA desde los dltimos
30 afios, lo cual
genera sobrecostos
{dinero y tiempo)

METODOLOGIA

Mo hay innovacion en los
procesos

La mayoria de maquinas se
encuentran casi ohsoletas

Mo existe un programa de
mantenimiento preventivo
a la maquinaria

Mo hay una forma ni
condiciones adecuadas de
trabajo

Adaptado de: Gerente General & Operarios de SERMODIC SRL (Comunicacion personal, 20 de diciembre
del 2018)
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ANEXO L: Diagrama Ishikawa para el Problema N° 2

Figura L1: Diagrama de Ishikawa para el Problema N° 2

MATERIAL MANO DE

OBRA

Mo existe un encargado de
verificar la calidad de los
servicios prestados, cada
operario define si su
trabajo es bueno o no

No existen puntos de
coentrol ni un sistema
de control en los
procesos
desarrollados

METODOLOGIA MAQUINARIA

Mo existe un programa de
mantenimiento preventivo
a la maguinaria

Los operarios realizan los

procesos segun experiencia

previa, adguirida a través,
de los afios

No existen métodos
establecidos para el
desarrollo de servicios

Adaptado de: Gerente General & Operarios de SERMODIC SRL (Comunicacion personal, 20 de diciembre
del 2018)
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ANEXO M: Diagrama de Ishikawa para el Problema N° 3

Figura M1: Diagrama de Ishikawa para el Problema N° 3

MATERIAL

MANO DE
OBRA

Los operarios no cuentan
con funciones establecidas,
todos hacen de todo

Los resultados de
los procesos son
variables; es decir,

METODOLOGIA

Mo existe un manual o
diagramas de flujo
establecidos para el

desarrollo de procesos

No hay una forma ni
condiciones adecuadas de
trabajo

MAQUINARIA

Las maquinas no se
encuentran configuradas de
una manera estandar, cada
operario la regula segln su
criterio

un operaric puede
obtener un
resultado distinto a
otro durante la
realizacidn de un
proceso

Adaptado de: Gerente General & Operarios de SERMODIC SRL (Comunicacion personal, 20 de diciembre

del 2018)
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ANEXO N: Diagrama analitico de procesos de SERMODIC SRL para

el proceso de Abastecimiento y Produccion con Tiempo Real

Tabla 2: Diagrama analitico de procesos de SERMODIC SRL para el proceso de

Abastecimiento y Produccion con Tiempo Real

Descripcion de los materiales Simbolos Tiempo
Abastecimiento
Recepcion de la orden de servicio .___" -———__-___ = » A 0.67 horas
Coordinacion de adquisicion de materiales . i __j——- = - 0.50 horas
Adquisicion de materiales .':—::______ ~ i = » A 3.00 horas
Traslade de materiales al taller . i ____P » - 1.50 horas
Traslade de materiales a la embarcacion . L b » - 2.50 horas
Proceso de produccion
=
Inspeccion ® /- - = 1.00 horas
Trazado v corte .{ — i = » A 5.00 horas
Preparacion de planchas de reemplazo . -f — » A 4.00 horas
Colocacién v soldadura .’x i —p » o 6.00 horas
—
Inspeccion de soldadura . 'X = » S 1.00 horas
]
Utimo paso de soldadura '- ] = > - 3.00 horas
Total 28.17 horas
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ANEXO N: Diagrama analitico de procesos de SERMODIC SRL para
el proceso de Abastecimiento y Produccion con Tiempo Estandar

Tabla 3: Diagrama analitico de procesos de SERMODIC SRL para el proceso de
Abastecimiento y Produccion con Tiempo Estandar

Descripcion de los materiales Simbolos Tiempo
Abastecimiento
Recepcion de la orden de servicio .___""-——-!_ _ g » A 0.62 horas
Coordinacion de adquisicion de materiales . 1 ____‘____-_—_—:_ —i» - 0.46 horas
Adquisicion de materiales .“________-_;i_ = > A 2.76 horas
Traslado de materiales al taller @ -H \P » A 1.38 horas
Traslado de materiales a la embarcacion @ i b » u 2.30 horas
Proceso de produccion
Inspeccion . _,-""- = > A 0.92 horas
Trazado y corte .:::'--u - = » A 4 60 horas
Preparacion de planchas de reemplazo . ,-“';———::—3- » A 3.68 horas
Colocacion v soldadura < i = > o 5.52 horas
Inspeccion de soldadura . >- = » = 0.92 horas
s
Utimo paso de soldadura .’ . = » o 2.76 horas
Total 25.92 horas
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ANEXO O: Diseiio de la distribucion fisica de las instalaciones del taller
de SERMODIC SRL antes de la aplicacion de la metodologia TPM

Figura O1: Diseiio de la distribucién fisica de las instalaciones del taller de SERMODIC
SRL antes de la aplicacion de la metodologia TPM

Adaptado de: Gerente General & Operarios de SERMODIC SRL (Observacion, 20 de diciembre del 2018)
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ANEXO P: Rediseno de la distribucion fisica de las instalaciones del
taller de SERMODIC SRL luego de la aplicacion de la metodologia
TPM

Figura P1: Redisefio de la distribucion fisica de las instalaciones del taller de SERMODIC
SRL luego de la aplicacion de la metodologia TPM

Adaptado de: Gerente General & Operarios de SERMODIC SRL (Observacion, 20 de diciembre del 2018)
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ANEXO Q: SERMODIC SRL

Figura Q1: Maquina de soldar

Figura Q2: Maquina de torno
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Figura Q3: Roladora mecanica

Figura Q3: Vista del taller 1
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Figura Q4: Vista del taller 2

Figura Q4: Vista del taller 3
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Figura Q5: Vista del taller 4

Figura Q6: Vista del taller 5
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Figura Q7: Vista del taller 6

Figura Q6: Vista del taller 7
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Figura Q8: Vista del taller 8

Figura Q9: Vista del taller 9
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ANEXO R: Tablas de contenidos para recojo de informacion

Tabla R1: Tabla de Contenidos para recojo de informacion

INSTRUMENTO ACTOR TOTAL OBJETIVO
Gerente General 1 Obtener informacion principal y preliminar acerca de SERMODIC
. Obtener informacion acerca de la planificacion del proceso productivo
ENTREVISTA Y ENCUESTAS |Gerente de Operaciones 1 de SERMODIC
Overarios 15 Obtener informacion acerca del desarrollo del proceso productivo de
P SERMODIC
OBSERVACION Cadena de Suministro 1 Analizar el funcionamiento del proceso productivo de SERMODIC
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Tabla R2: Tabla de variables

Servicios Totales

incurren cuando los operarios zarpan con la
embarcacion para terminar el servicio?

GRUPO DE TIPO DE INSTRUMENTO
VARIABLES VARIABLES IVOS DETALLE / PREGUNTAS VARIABLE S
(Cuanto tiempo se demoran en realizar los
P1: tiempo estimado para . . servicios de mecanica?
PO bata py. Tiempo total estimado \ . . Pl: .
la prestacion del servicio ara un servicio ¢Cuanto tiempo se demoran en realizar los Independiente Entrevistas
Proceso de P2: Costos estimados para ge terminado servicios de rolado, caldereria, electricidad, entre Po-
Planificacion la prestacion del servicio otros? : .
- P2: Costo total para un , . L , Independiente
P3: Desempefio del . . (Cuanto es el tiempo tedrico al que les gustaria . Encuesta
servicio determinado . L . . |P3: Dependiente
proceso llegar al momento de realizar los distintos servicios
que ofrecen?
En su programa, ;Cual es el tiempo que ustedes Al
Al: tiempo de Al: Tiempo de utilizacion |pretenden utilizar para conseguir los materiales Independiente
- Hemp para el abastecimiento de necesarios? p
abastecimiento : ; A2: .
Proceso de A2: calidad de materiales materiales ¢Cuales son las razones por las que algunas veces Independiente Entrevistas
Abastecimiento A3: to de material A3: Costo Estimado / Costo |los materiales como las planchas no cumplen con A3:
A4: ;)OS 0de N az 1a es Real las especificaciones dadas por los clientes? In d.e endiente Encuesta
) - )esempeno de A4: Resultados estimados/ |;Cuales con las razones por las que incurren en Ad: p
proceso Resultados Reales sobrecostos de materiales? usualmente, ;Cuanto es T
. . Dependiente
el porcentaje de sobrecostos? ;Coémo lo controlan?
PP1: Porcentaje de servicios (Cual es el porcentaje de clientes que recurren a
L ) . stedes 3 o 4 veces al afio?
PP1: Eficiencia en la prestados en el tiempo 4 , Ve PPl
. .. . (Con cuantos clientes recurrentes cuentan? . :
prestacion de servicio estimado - Cual [ I | :Independiente Entrevistas
PP2: Tiempo utilizado en |PP2: Fidelizacién del cliente | “alets. son fas rt‘i‘zoffs plor as q“te ‘:10 C“nll.p en | |PP2:
Proceso de el proceso productivo por el servicio brindado g:;:/?ci(:gmp 0 estimado al momento de realizar ¢ Independiente Observacion
Produccion PP3: Fiabilidad de los PP3: Satisfaccion del cliente B . L, . PP3:
- N (Con cuanto tiempo de anticipacion avisan al .
servicios por el servicio brindado lent 1 cio © 4 mas de lo estimado? Independiente
PP4: Desempefio del PP4: Servici lizad cliente que el servicio tomara mas de lo estimado? . Encuestas
: pefio de : Servicios realizados en |, PP4:
. . (Cual es el monto de sobrecostos en los que .
proceso el tiempo y con el estimado/ Independiente
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Tabla R2: Tabla de variables (continuacion)

D1:Independien

quejas/Servicios Totales

. . . te Entrevistas
D1: Tiempo de D1: Tiempo utilizado en la D2:
Proceso de distribucion de materiales |distribucion de materiales | ;Cuénto tiempo se demoran en trasladar los Independiente Observacién
Distribucion D2: Desempefio del D2: Tiempo planificado/ materiales hasta el puerto? D3:
proceso Tiempo real Independiente
. Encuestas
D2:
Dependiente
. DD1: Numero de DDI: Entrevistas
DD1: Quejas "armazones" devueltas a . , .
Proceso de N De lo servicios totales, ;Cuantos son reclamados  |Independiente
oz DD2: Desempetio del taller - .
Devolucion , por algtin detalle mal realizado? DD2:
proceso DD2: Numero de .
Dependiente Encuestas
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ANEXO S: Guia de observacion

Figura S1: Guia de observacion

FECHA:
LUGAR:

OBIJETIVO: El objetivo de la observacion es conocer el funcionamiento de la cadena de suministro
de SERMODIC SRL.

CONDICIONES Y ESPECIFICACIONES: La observacion ha sido realizada por Rafael Diaz, Hilary
Luis, Yahir Castillo, alumnos de la carrera de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad
Catolica del Pert. La observacion se llevo a cabo en el taller de SERMODIC SRL, fue bajo la
modalidad de observacion abierta con el objetivo de conocer el comportamiento e interaccion que
existe entre los trabajadores de SERMODIC SRL, entre la empresa - proveedores, y entre la empresa
- clientes.

OBSERVACION EN EL TALLER

COMENTARIOS

Distribucion de las Instalaciones

Tamario del Taller

Interaccion y desempeiio de los
trabajadores

Horario de Trabajo

Capacidad de servicio de la mano de
obra

Capacidad de los equipos

Planificacion de las actividades

Direccion de las actividades
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Comunicacion con los clientes

Comunicacioén con los proveedores

Seguridad
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ANEXO T: Guia de entrevista para el gerente general

Figura T1: Guia de entrevista para el gerente general

Entrevistadores: Hilary Luis, Rafael Diaz y Yahir Castillo

Entrevistado: José Camacho Salazar

El tipo de entrevista serd semiestructurada. Se le informa al experto que el uso de la informacion

obtenido es exclusivamente para fines de la investigacion.

PROCESO DE PLANIFICACION:

1.
2.

10.
11.

12.

13.
14.

En los ultimos afios, ;Coémo ha sido el desempeiio de SERMODIC SRL en la industria?
(Cual es el proceso que usted considera como el mas importante dentro de la SERMODIC
SRL?

(Tiene determinado los objetivos estratégicos, mision y vision?

(Cuentan con una planificacion de la demanda?

(Realizan investigaciones acerca del comportamiento del sector y de la competencia? ;Cada
cuanto tiempo lo realizan?

Si es que realizan investigaciones, ;coémo miden la precision de estos?

(Cuentan con técnicas de reposicion de inventario? ;/Si no es asi como es que planifican el
abastecimiento?

(Realiza reportes de desempefio de sus operarios, proveedores y clientes? ;Cada cuanto
tiempo lo hace?

Sus operarios y trabajadores administrativos, ;tienen el conocimiento de los objetivos
estratégicos, mision y vision? se encuentran enlazados con estos?

(Cada cuanto tiempo sus operarios reciben feedback sobre su desempefio?

(Como realizan la planificacion de los servicios? ;Cuentan con algiin pronostico que les
planifica la demanda a desempeifiar en el mes?

Si es que no cuentan con suficiente mano de obra, ;Cual es la forma en la que atienden a sus
clientes?

(Como atienden las quejas y reclamos de los clientes?

(Cuentan con algun control de rotacioén de servicio?

PROCESO DE ABASTECIMIENTO:

15.
16.
17.

(Cuales son los factores que consideran al momento que estimar los costos de cada servicio?
(Tienen alianzas con sus proveedores que ocasionan que minimicen costos?
(Cuentan con métodos de seleccion de proveedores? ;Cuales son los criterios que utilizan

para seleccionarlos?
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18.

19.

20.

(Cuentan con alguna base de datos de proveedores en donde se especifica los materiales que
proporcionan y la capacidad con la que cuentan?

(Califican a sus proveedores seglin criterios como puntualidad, calidad, desempefio, entre
otros?

Si es que los proveedores no tienen lo materiales necesitamos, ;Como hacen para

conseguirlos?

PROCESO DE TRANSFORMACION:

21.

22.

23.

24.

25.
26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

(Cuentan con algin programa de satisfaccion para sus clientes? Si es que si, jEn qué
consiste?

(Utilizan la opinion de sus clientes para proporcionar nuevos servicios o nuevas formas de
realizar el servicio?

(Cuentan con algun proceso estructurado para la actualizacion y mejoramiento de los
servicios que proporcionan?

(Todos los procedimientos de los servicios se encuentran documentados y almacenados?
(Esta a la mano de los operarios?

(Cuentan con una definicion de la rutina de trabajo diaria? ;Coémo es que controlan esta?
(Cuentan con supervisores que controlan el trabajo que se estan realizando a bordo y en
tierra?

(Cuentan con politicas de seguridad que protegen a los operarios cuando estan realizando
servicios a bordo y en tierra?

(Como resuelven los cuellos de botella en los servicios a proporcionar?

(Como verifican la calidad de los servicios que se realizan a bordo y en tierra?

(Cada cuanto tiempo reemplazan sus maquinarias? ;Cada cuanto tiempo les realizan
mantenimiento?

(Realizan reuniones en donde proporcionan a los empleados (operarios y administrativos)
informacion, noticias, y requisitos necesarios para desempefar eficientemente sus
funciones?

(Cuentan con algun programa de eliminacion de residuos peligrosos?

PROCESO DE DISTRIBUCION:

33.

34.

35.

(Cuadl es la forma en que reciben los pedidos? ;En cuanto tiempo responden a los potenciales
clientes con una cotizacion?

(Los representantes de los servicios tienen habilidades de idiomas que permiten poder
comunicarse con clientes de todas partes del mundo?

(Cuentan con una base de datos de las érdenes de servicio? ;en qué momento registran el

servicio, cuando les piden una cotizacion o cuando les aceptan la cotizacion?
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36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.
46.

47.
48.

49.

50.

Al momento de aceptar la proporcion del servicio, ;Cuentan con alguna evaluacién para el
cliente como su nivel de crédito para asegurar el pago de este?

Si es que no llegan a realizar algin servicio, ; Verifican el porqué de este hecho y el estado
en el que se encuentra?

(Los operarios y trabajadores administrativos se desempefian alineandose a la mision, vision
y objetivos? ;Como controla esto?

(Realiza algun tipo de induccion a sus colaboradores?

(Utiliza indicadores que miden cuanto tiempo se demora en cada servicio que realiza?
(Utiliza indicadores de rentabilidad para cada cliente para verificar si es rentable el precio
que se esta cobrando por el servicio?

(Como reciben los pagos de los clientes?

(Cuentan con algin control de materiales?

(Cuando se considera que el material esta en stock, cuando entra al almacén? ;Si este no
entra al almacén lo identifican?

(Cuentan con un layout especifico en el almacén de materiales?

(Gestionan la relacion con el cliente con el fin de que este se encuentra informado acerca
del estado de la reparacion y /o mantenimiento de su embarcacion?

(En donde se retne con los clientes para coordinar los servicios?

(Clasifica a los clientes por tamarfio, ingresos y costos de los servicios proporcionados
histéricamente?

(Cada cuanto tiempo capacita a sus operarios? ;Estas capacitaciones son las requeridas por
el sector?

(Cada cuanto tiempo verifica el rendimiento de sus operarios?
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ANEXO U: Guia de entrevista para el jefe de operaciones

Figura Ul: Guia de entrevista para el jefe de operaciones

Entrevistadores: Hilary Luis, Rafael Diaz y Yahir Castillo
Entrevistado: Alcides Halanocca

El tipo de entrevista sera semiestructurada. Se le informa al experto que el uso de la
informacion obtenido es exclusivamente para fines de la investigacion.

Preguntas:

Respecto al proceso de planificacion

(Como se planifica las compras de los insumos para el proceso de produccion de los servicios?
(Planifican la compra de sus insumos en base al numero de servicios proyectados que haran
al mes?

(De qué manera involucra a sus proveedores y/o clientes en la planificacion de las actividades
arealizar en la prestacion de servicios? (Si los proveedores saben qué es lo que ofrecen ustedes
como servicio, si el cliente sabe el plan de actividades que ustedes realizan en el servicio,
etc.).

Respecto al proceso de transformacion

(Como explicaria el flujo de ingreso y salida de insumos en las actividades que se realizan?
(Determinan el stock minimo necesario de los insumos requeridos para el servicio? ;De qué
manera lo elaboran?

(Cual es la forma en que evaltan a sus proveedores para cumplir con su plan de insumos?
(Qué factores considera relevantes?

Respecto al proceso de distribucion

(Cuenta con una politica en la empresa?

(Cuenta con una segmentacion de usuarios?

(Como planifican y organizan sus actividades? ;Tienen formalizado dichos planes?

(Cuenta con una estrategia de entrega del servicio a sus usuarios? ;Coémo lo planifican o
acuerdan?

(Como se envia el estado de cuenta a sus clientes? ;Cree que se deberia llevar un control de
las cuentas de los clientes de su servicio?

(Hacen un registro sobre la satisfaccion o insatisfaccion del servicio?

LY respecto al manejo de un servicio mal hecho?
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ANEXO V: Guia de entrevista para operarios

Figura V1: Guia de entrevista para operarios

Entrevistadores: Hilary Luis, Rafael Diaz y Yahir Castillo

Entrevistado: Operarios

El tipo de entrevista serd semiestructurada. Se le informa al experto que el uso de la informacion
obtenido es exclusivamente para fines de la investigacion.

Preguntas:

PROCESO DE PLANIFICACION:

1.
2.

10.
11.

12.
13.
14.
PROCESO DE ABASTECIMIENTO:

En los ultimos afios, ;Coémo ha sido el desempefio de SERMODIC SRL en la industria?
(Cudl es el proceso que usted considera como el mas importante dentro de la SERMODIC
SRL?

(Tiene claro cuales son los objetivos estratégicos, mision y vision?

(Cuentan con técnicas de reposicion de inventario? ;/Si no es asi como es que planifican el
abastecimiento?

(Les miden su desempefio de alguna forma? ;Cada cuanto tiempo lo hacen?

(Reciben feedback sobre su desempefio? ;Cada cuanto tiempo lo hacen?

(Como realizan la planificacion de los servicios? ;Cuentan con algin prondstico que les
planifica la demanda a desempefar en el mes?

(Manejan algin cronograma de actividades?

(Realizan registro de todos los procesos?

(Existe algiin manual para la prestacion de servicios que se deban seguir?

(Como se maneja la limpieza del espacio de trabajo y como realizan el mantenimiento de
sus equipos?

(Como preveen que no les falte insumos y materiales para el desarrollo de los servicios?
(Como atienden las quejas y reclamos de los clientes?

(Cuentan con algun control de rotacioén de servicio?

1.

AN

( Como obtienen los insumos y/o materiales para el desarrollo de los servicios de reparacion
y/0 mantenimiento?

(Como se provee de estos materiales? ;Quiénes son sus proveedores?

(Con qué frecuencia se dan estos pedidos de los insumos?

(,Se maneja algun criterio o método para saber la cantidad que se pedira?

(Como se realiza este pedido de materiales?

(Cuadl es su pedido promedio de materiales de cada tipo? planchas, tubos, tuercas, etc
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10.

11.
12.
13.
14.

(Con cuanto tiempo de anticipacion tiene que hacer sus pedidos?

(Cudl es el tiempo que demora el proveedor en entregar el pedido?

Si es que los proveedores no tienen lo materiales necesitamos, ;Coémo hacen para
conseguirlos?

Cuando los materiales llegan, ;tienen alguna forma especial de almacenarlos, como los
recepcionan?

(Cuantas personas se encargan de recepcionar y trasladar los pedidos?

(Se realiza alguna revision a los pedidos? ;De qué manera?

(Manejan algtn registro de lo pedido?

(Manejan algtin control de los inventarios?

PROCESO DE TRANSFORMACION:

1.
2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

(La produccion de materiales, a partir de las materias primas, se hace por pedido?

(Cuales son los procesos para la prestacion de servicios?

(En qué consiste cada uno de esos procesos? ;Qué insumos o materiales son necesarios para
dichos procesos?

(Cuanto tiempo dura cada proceso?

(Cuales son los actores que intervienen en cada uno de estos procesos?

(Como se dividen las tareas durante el desarrollo de los procesos? ;Quién realiza esa
division?

(Tienen algiin horario de actividades en cada proceso?

(Se realiza algin tipo de registro de la limpieza y/o mantenimiento a las maquinarias?
(Qué problemas considera que se presentan en los procesos para la prestacion de servicios?
(Como se da el uso de los materiales por parte del trabajador? ;Se tiene a alguna persona
encargada de ello? ;Se realiza un control de la cantidad entregada al trabajador?

(Se cuenta con alguna persona que supervise todas las actividades, tanto en tierra como en
el mar?

(Se realizan capacitaciones al personal? ;Cémo se ha dado estas? ;Cada cuanto tiempo se
realizan? ;Se maneja un registro de esas capacitaciones?

(Todos los procedimientos de los servicios se encuentran documentados y almacenados?
(Estéa a la mano de los operarios?

(Cuentan con politicas de seguridad que protegen a los operarios cuando estan realizando
servicios a bordo y en tierra?

(Como verifican la calidad de los servicios que se realizan a bordo y en tierra?

(Cada cuanto tiempo reemplazan sus maquinarias? ;Cada cuanto tiempo les realizan
mantenimiento?

(Realizan reuniones en donde proporcionan a los empleados (operarios y administrativos)
informacion, noticias, y requisitos necesarios para desempeflar eficientemente sus

funciones?
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18. ;Cuentan con algin programa de eliminacion de residuos peligrosos?

PROCESO DE DISTRIBUCION:

1. ¢(Qué procesos o etapas se dan en la distribucion de los servicios?

2. (Mediante qué medio el servicio llega al cliente final?

3. ;Por qué canales el cliente realiza su pedido?

4. ;Se maneja algiin plan de contingencia en caso no se pueda cumplir con los tiempos de

entrega?

(9,

(Como es que trasladan los materiales transformados hacia las embarcaciones?

6. (El personal utiliza equipos de proteccion personal cuando se carga y descarga los
materiales?

7. (Serealiza alguna verificacion de los productos a despachar?

8.  (Cuentan con habilidades de idiomas que permiten poder comunicarse con clientes de todas
partes del mundo?

9. Utiliza indicadores que miden cuanto tiempo se demora en la distribucion de cada servicio

que realiza?

10. ;En donde se reune con los clientes para coordinar la prestacion de los servicios?
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ANEXO W: Guia SCOR

Tabla W1: Guia SCOR

EVALUACION DEL PROCESO DE PLANIFICACION SI/NO PUNTAJE
PROCESO DE PLANIFICACION 1,06

1.1 Plan de cadena de suministro 0.68
1.1.1 Identificar, priorizar y agregar los requerimientos de la cadena
de suministro 0.00
Colaboracion entre el equipo de estrategia de operaciones. NO 0
Enlaces digitales (basados en XML, EDI, etc.) entre los miembros de la
cadena de suministro NO 0
Las previsiones basadas en empuje se reemplazan con las sefiales de
reabastecimiento del cliente NO
Sistema de planificacion anticipada de la cadena de suministro NO
Los sistemas admiten la visibilidad en linea precisa de los requisitos y
prioridades de la demanda de flujo completo NO 0
1.1.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de la cadena de
suministro 0.99
Enlaces digitales (basados en XML, EDI, etc.) entre los miembros de la
cadena de suministro NO
Plazos de entrega actualizados mensualmente NO
Revisar la rentabilidad del servicio SI 1
1.1.3 Recursos de la cadena de suministro de equilibrio con los
requisitos de la cadena de suministro 0.99
Inteligencia de Negocios (BI): intercambio de informaciéon entre
proveedor y comprador NO 0
Gestion de la relacion con el cliente (CRM) ST 1
Planificacion de la demanda, liderazgo del flujo de la demanda NO 0
1.1.4 Establecer planes de cadena de suministro 0.75
Colaboracioén entre el equipo de estrategia de operaciones. SI 1
Enlaces digitales (basados en XML, EDI, etc.) entre los miembros de la
cadena de suministro NO
Sistema de planificacion anticipada de la cadena de suministro NO
Los sistemas admiten la visibilidad en linea precisa de los requisitos y
prioridades de la demanda de flujo completo, asi como la utilizaciéon y
disponibilidad de los recursos NO 0
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Tabla W1: Guia SCOR (continuacion)

EVALUACION DEL PROCESO DE PLANIFICACION SI/NO PUNTAJE

1.2 Plan de Abastecimiento 1.16

1.2.1 Identificar, priorizar y agregar requerimientos de productos 2.40
Las restricciones de capacidad y oferta se equilibran con la demanda

durante el ciclo de planificacion SI 1
Clasifique el 100% del inventario total (activo, utilizable, en exceso,

obsoleto) para la accion apropiada SI 1
La programacion maestra de produccion refleja la gestion de la capacidad

y / o las restricciones de suministro SI 1
Ventas y operaciones acuerdan limites de flexibilidad a corto plazo SI 1
El plan de demanda se actualiza con frecuencia para reflejar el consumo

real o la informacion de prondstico del cliente NO 0
1.2.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de productos 2.25
Clasifique el 100% del inventario total (activo, utilizable, en exceso,

obsoleto) para la accion apropiada SI 1
El inventario se planifica a nivel de pieza, segin la variabilidad de la

oferta y la demanda SI 1
El rendimiento del inventario se mide en los niveles de délar y unidad  |SI 1
Los objetivos de inventario se revisan y ajustan con frecuencia NO 0
1.2.3 Equilibrar los recursos del producto con los requerimientos del

producto 0.00
Los proveedores comparten la responsabilidad de equilibrar la oferta y la

demanda a través de acuerdos de servicios conjuntos NO 0
1.2.4 Establecer planes de abastecimiento 0.00
Requerimientos de periodo de cobertura NO 0
El enlace digital (EDI, XML, etc.) se utiliza para proporcionar

informacion de demanda en tiempo real y manejar transacciones de rutina|NO 0
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Tabla W1: Guia SCOR (continuacion)

EVALUACION DEL PROCESO DE PLANIFICACION SI/NO PUNTAJE

1.3 Plan de Transformacion 0.75

1.3.1 Identificar, priorizar y agregar requisitos de produccion 0.00
Consideracion de la disponibilidad de material del proveedor en los

recursos de suministro de la compafiia (incluidos los planes de

produccion y los planes de produccion, inventario y entrega del

proveedor) NO 0
1.3.2 Identificar, evaluar y agregar recursos de produccion 0.00
Los objetivos de inventario se revisan y ajustan con frecuencia NO 0
1.3.3 Equilibrar los recursos de produccion con los requisitos de

produccion 0.00
Los objetivos de inventario se revisan y ajustan con frecuencia NO 0
1.3.4 Establecer planes de produccion 3.00
Los pedidos no planificados se aceptan y se programan solo cuando no

hay un impacto perjudicial en el plan general de entrega del servicio SI 1
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Tabla W1: Guia SCOR (continuacion)

EVALUACION DEL PROCESO DE PLANIFICACION

SI/NO

PUNTAJE

1.4 Plan de Distribucion

1.80

1.4.1 Identificar, priorizar y agregar requisitos de entrega

1.20

Relacion con el cliente y vinculos digitales (XML, EDI, etc.) Brindan una
visibilidad precisa de la demanda real a través de pronodsticos del cliente,
planes de productos, planes de produccion y posiciones de inventario

NO

Posicion ideal de stock basada en dias / semanas de suministro

NO

Relacionar el stock de estanteria con las expectativas

NO

Flexibilidad del planograma para cambios estacionales / promocionales

SI

— oo | o

Los pedidos no planificados se aceptan y se programan solo cuando no
hay un impacto perjudicial en el plan general de entrega del producto

SI

1.4.2 Identificar, evaluar y agregar recursos y capacidades de entrega

3.00

Identifican y miden los tiempo de entrega

SI

Cuentan con un procedimiento estandarizado para la entrega de los
servicios

SI

1.4.3 Recursos y capacidades de entrega de saldo con requisitos de
entrega

3.00

Las prioridades de demanda que reflejan las relaciones estratégicas con
los clientes como politicas comerciales se siguen automaticamente en la
asignacion de recursos; First-In-First Out (FIFO) se utiliza como la
prioridad de programacion predeterminada

SI

1.4.4 Establecer planes de entrega

0.00

Los cambios especificos en el plan se acuerdan en multiples funciones,
de acuerdo con las reglas comerciales definidas

NO

Para abordar las condiciones que no se pueden satisfacer adecuadamente
durante el periodo de planificacion actual, cada area funcional desarrolla
recomendaciones priorizadas para el periodo de planificacion posterior

NO
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Tabla W1: Guia SCOR (continuacion)

EVALUACION DEL PROCESO DE PLANIFICACION SI/NO PUNTAJE
1.5 Habilitadores del proceso de Planificacion 0.89
1.6.1 Gestion de las reglas de negocio para el proceso de Plan 1.50
Se tiene un conocimiento de todos los procesos a llevar a cabo en la
cadena de suministro. SI 1
Los procesos de planificacion de la cadena de suministro y negocios se
encuentran integrados. NO 0
1.6.2 Gestion del rendimiento de la cadena de suministro 0.00
Se cuenta con un proceso de evaluacion eficaz y eficiente para ver el
desempefo de la cadena de suministro, en este se aprovecha las métrica
y el comportamiento de la competencia. NO
Se cuenta con un proceso de Mejora Continua, el cual es confiable. NO
Se cuenta con un proceso de Gestion de proyectos. NO
1.6.3 Gestion de los Datos del proceso de Planificacion 0.00
Se realiza una planificacion integrada del plan de demanda y el plan de la
oferta. NO 0
Se cuenta con una base de datos unica para la toma y soporte de
decisiones que estan vinculadas a las reglas de negocio. NO 0
Se cuenta con herramientas de analisis que permiten tomar decisiones
ante cualquier mejora de las reglas de negocio. NO 0
1.6.4 Gestion del inventario integrado de la cadena de suministro 1.50
Se cuenta con sistemas de planificacion avanzada que ocasionan una
precision de los materiales que se necesitan a lo largo de toda la cadena
de suministro. NO 0
Cuentan con la capacidad para simular planes y escenarios a largo plazo.|SI 1
1.6.5 Gestion integrada de los activos de capital de la cadena de
suministro 0.99
Hay una alineacion de los planes estratégicos y los de negocio con la
capacidad a largo plazo y la planificacion de recursos. NO 0
Se tiene la capacidad para ejecutar multiples balances de oferta/demanda
en diferentes escenarios a largo plazo. NO 0

Se utilizan equipos multifuncionales para la ejecucion de los planes de
recursos y capacidad a largo plazo.

SI
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Tabla W1: Guia SCOR (continuacion)

EVALUACION DEL PROCESO DE PLANIFICACION

SI/NO

PUNTAJE

1.5 Habilitadores del proceso de Planificacion

0.89

1.6.6 Gestion integrada del transporte de la cadena de suministro

0.99

Hay una alineacion de los planes estratégicos y de negocios con la
capacidad a largo plazo y la planificacion de los recursos.

NO

Capacidad para ejecutar el equilibrio de oferta/demanda en varios
escenarios a largo plazo.

NO

Uso de equipos multifuncionales para la ejecucion de los planes de
recursos y la capacidad a largo plazo.

SI

1.6.7 Administracion de la configuracion de la planificacion.

0.00

Se cuenta con practicas eficientes en donde se realiza una planificacion
colaborativa del pronostico y la reposicion del inventario, el cual es
gestionado por el proveedor en tiempo real.

NO

Se utilizan equipos de plataforma para el desarrollo de nuevos servicios.

NO

La introduccion de nuevos servicios estd a cargo del proceso de ventas y
operaciones

NO

1.6.8 Gestion del cumplimiento de los requisitos reglamentarios del
plan

3.00

Se cumple con la documentacién necesaria establecida por entidades
externas al momento de realizar alguna planificacion a lo largo de la
cadena de suministro integrada.

SI

1.6.9 Alineacion del plan de la cadena de suministro con el plan
financiero.

0.00

El proceso de planificacion vincula la operacion de la cadena de
suministro con la estrategia comercial y la estrategia de marketing.

NO

El proceso de planificacion de ventas y operaciones estratégicas se
encuentra implementado y administrado a nivel ejecutivo.

NO
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EVALUACION DEL PROCESO DE ABASTECIMIENTO SI/NO PUNTAJE

PROCESO DE ABASTECIMIENTO
2.1 Source Stocked Product
2.2 Schedule Product Deliveries
2.3 Fuente de producto de ingenieria a pedido

2.3.1 Identificar las fuentes de suministro

El intercambio electronico de datos se utiliza para enviar informacion técnica hacia
y desde proveedores potenciales NO

Los procesos de RFQ en linea vinculados al proceso de gestion de documentos
reducen el tiempo de ciclo y los costos de gestion de productos NO

Los programas de desarrollo de proveedores se utilizan para hacer que los
proveedores locales inviertan en desarrollar nuevas tecnologias NO

2.3.2 Seleccionar proveedores finales y negociar

Cuentan con un area especializada para la provision de materiales NO

Se tiene en cuenta una unica fuente de suministros de insumos para el desarrollo de
los servicios, considerando el limite de capacidad de produccion del proveedor NO

Cuentan con proveedores alternativos para el suministros de insumos identificados
y cuantificados SI

La informacion sobre los requerimientos son establecidos y entendidos por todas las
partes SI
Las métricas de desempefio de abastecimiento se establecen, controlan y comunican NO

Se realiza un sistema de puntuacion en base al desempefio para elegir al mejor
proveedor de acuerdo a lo requerido NO

El intercambio electronico de datos se puede usar para enviar RFQs (Peticiones de
oferta) e informacion técnica hacia y desde los proveedores potenciales para

determinar la capacidad del proveedor para cumplir con los requisitos para que

puedan ser agregados a la red de proveedores NO

La gestion de documentos en linea y los procesos automatizados de aprobacion de
proveedores pueden reducir el tiempo de ciclo y los costos asociados con la gestion

de evaluaciones de proveedores y obtenerlos en la red de proveedores mas rapido  NO
2.3.3 Programacion de entregas de productos

Los contratos de consignacion se utilizan para reducir los activos y el tiempo de
ciclo al tiempo que aumenta la disponibilidad de articulos criticos NO

Las sefiales de traccion mecanica (Kanban) se usan para notificar a los proveedores
la necesidad de entregar el producto NO

Utiliza transacciones EDI (Electronic Digital Interchange) para reducir el tiempo de
ciclo y los costos NO
2.3.4 Recibir producto

La codificacion de barras se utiliza para minimizar el tiempo de manejo y

maximizar la precision de los datos NO

Acuerdo con transportistas SI

Las entregas se equilibran a lo largo de cada dia laborable y durante toda la semana | SI

Los programas de certificacion de proveedores se utilizan para reducir (omitir lotes)
los tiempos de recepcion SI
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El proveedor entrega directamente al punto de uso - (Dock to Line o End
Destination)

El inventario de proveedor es administrado

2.3.5 Verificar Producto

La codificacion de barras se utiliza para minimizar el tiempo de manejo y
maximizar la precision de los datos

Las entregas se equilibran a lo largo de cada dia laborable y durante toda la semana

Los programas de certificacion de proveedores se utilizan para reducir (omitir lotes)
o eliminar la inspeccion luego de la recepcion

El proveedor reemplaza el material defectuoso en la instalacion del cliente con un
buen producto seglin sea necesario
2.3.6 Transferir producto

Cuenta con capacidad de transferencia del producto a través de la cadena de
suministro de la organizacion

Entrega directamente al inventario o punto de uso en la fabricacion para reducir
costos y tiempos de ciclo

2.3.7 Autorizar el pago al proveedor

Realizan los pagos a proveedor una vez recibida la factura

2.4 Habilitador de Abastecimiento

2.4.1 Gestionar las reglas de negocio de abastecimiento

Revision colaborativa y acuerdo de reglas comerciales antes de la ejecucion del
contrato

Aprovisionamiento electrénico y negociacion

Andlisis de gastos a nivel empresarial

Acuerdos con proveedores a largo plazo / Asociaciones
Procesos optimizados de la cadena de suministro, conteo optimizado de
proveedores, racionalizacion de proveedores y piezas

2.4.2 Evaluar el rendimiento del proveedor

Existe un acuerdo con transportistas (proveedor)

El analisis comparativo del rendimiento del proveedor se utiliza en las decisiones
de abastecimiento

La mejora y el desarrollo continuos se dirigen y miden a través del proceso de
revision del desempefio

La reduccion de costos y / o la evitacion de costos son oportunidades que se
identifican, implementan y miden sobre una base periodica

Las expectativas de rendimiento y las reglas comerciales se comunican claramente
antes del inicio del negocio con el proveedor
Sistema de evaluacion de desempefio de proveedores

Los datos de rendimiento del proveedor se recopilan, analizan y reportan a los
proveedores en linea y en tiempo real a través de aplicaciones de extranet

Los proveedores son evaluados, seleccionados y calificados con criterios que
coinciden con los requisitos comerciales y las necesidades competitivas

2.4.3 Mantener datos de origen
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Actualizacidon automatizada de la informacion de rendimiento del proveedor
Acceso a pedido de datos de fuente de la organizacion a fuente del proveedor
Racionalizacion de proveedores y materiales

2.4.4 Gestionar inventario de productos

Revision periddica de métricas y estrategias con comparaciones con puntos de
referencia de la industria

Datos en tiempo real sobre el estado actual del stock (basado en ventas)
Inventario de proveedor administrado

2.4.5 Administrar los activos de capital

Reduccion de cambio / Programa Mejora continua

Eliminacion de activos de capital obsoletos

Programa de Mantenimiento Preventivo Total

2.4.6 Gestionar producto entrante

2.4.7 Administrar red de proveedores

Cuenta con acuerdos con transportistas

Crea y mantiene sitios de miltiples de proveedores para registrar informacion sobre
personas y empresas de quienes desea comprar productos y servicios de catalogo

Identificacion de proveedores que participaran en programas de inventario de
consignacion

Intercambios de internet (Compra de materiales)

2.4.8 Gestionar los requisitos de importacion / exportacion

Capacidad para rastrear el pais de origen de la fabricacion de componentes /
subcomponentes

Evaluacion de los requisitos de importacion durante el tiempo de desarrollo /
fabricacion del producto

Conexion directa a despacho de aduanas

2.4.9 Gestionar Acuerdos de Proveedores

EVALUACION DEL PROCESO DE TRANSFORMACION Y/O
PRODUCCION

PROCESO DE TRANSFORMACION
3.1 Make-to-Order
3.2 Make-to-Stock
3.3 Engineer-to-Order
3.3.1 Finalizar Ingenieria de Produccion
Gestion final de la configuracion del servicio a ofrecer.
Gestion final de la configuracion de las actividades que conforman el servicio

Conversion final de ingenieria en especificaciones del servicio
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3.3.2 Programar actividades de produccion

Capacidad adicional para el desbordamiento de la demanda: Externaliza a los
proveedores de fabricacion y aumento de la fuerza laboral conectados a los
programas de produccién a través de Internet.

Crea subensamblajes para pronosticar al nivel genérico mas alto en la lista de
materiales.

Mantienen la flexibilidad mientras minimiza el tiempo de ciclo y la posicion del
inventario

Cellular Manufacturing (Transformacion dividida en células de trabajo): mas
automatizado
Realizan entrenamiento / certificacion a los colaboradores

Disefia / actualiza equipos de produccion para maximizar la flexibilidad y evitar
paradas: Productividad de la maquina y monitoreo del tiempo de inactividad

Maximiza la integridad de los datos y la precision del sistema al garantizar un 99%
mas de precision en la configuracion de la lista de materiales, los niveles de
inventario y los requisitos de programacion

El horario incluye el programa de mantenimiento preventivo

El programa optimiza el uso de recursos compartidos, como herramientas y equipos
de produccion: Programacion utilizando técnicas de optimizacion. Recursos de
produccion requeridos incluidos en las instrucciones de enrutamiento / proceso
3.3.3 Emision de producto de origen / en proceso

Cuenta con material de contraflujo al completar el pedido: Logistica de retroceso
flexible

Transacciones de movimiento de material electronico: Control automatizado de
procesos y / o recopilacion de datos de codigos de barras.

Inventario de seguridad estratégica de materiales, elementos o subconjuntos
seleccionados para desacoplar el tiempo de ciclo de emision del producto derivado
del tiempo de entrega del proveedor

Entrega del proveedor al proceso de produccion en el punto de uso
3.3.4 Producir y probar

Autorizar cada operacion para evaluar la calidad de las operaciones anteriores

Disefiar / actualizar equipos de produccion para maximizar la flexibilidad y evitar
paradas: Productividad de la maquina y monitoreo del tiempo de inactividad

Implementar programas de participacion de empleados
Técnicas de flujo de demanda just-in-time

Vincular el desempefio individual a los objetivos organizacionales y divisionales

Mantener informacién precisa del historial de lotes / lotes: Recopilacion de datos
electronicos de las acciones de los empleados y del lote de producto obtenido / en
proceso utilizado

Control de produccion digitalizado: Despacho electronico de operaciones

Proporcionar capacitacion formal continua a los empleados: Ejemplos serian TQM,
Six Sigma

Técnicas de control de calidad en tiempo real

Técnicas de control estadistico en tiempo real
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Reduzca las actividades sin valor agregado, incluidos los tiempos de cola,
movimiento y configuracion: Utilizando los principios de Lean Manufacturing

Paquete de especificaciones actualizado / instrucciones de trabajos electronicas
3.3.5 Embalaje

3.3.6 Servicio en etapa terminada

Envio directo de la fabrica al cliente: Comparta el estado de produccion con los
clientes y los proveedores de transporte a través de herramientas basadas en la web.

Transacciones de los movimientos de los materiales bajo un sistema de informacion
digital: Control automatizado de procesos y / o recopilacion de datos de codigos de
barras.

3.3.7 Liberar producto para entregar
Se entrega una carta de conformidad
3.4 Habilitador MAKE

3.4.1 Gestionar Reglas de Produccion

Planificacion de procesos asistidos por ordenador / gestion de recetas.

Sistema de especificaciones de ingenieria basadas en inteligencia automatizada
(heuristica)

Enlaces a la base de datos existente de detalles / partes / bocetos de configuracion /
dibujos

Sistema de disefio de fabricacion impulsado por parametros (basado en tecnologia
del grupo)

Notificacion automatica de cuando comenzar y cuando completar

Disefio para la produccion: Tabla de capacidades de fabricacion o envolturas de
disefio (capacidades; tamafios de envoltura; tamafios de tanque, recipiente o lote)

Control de documentos: Controlar quién puede crear, revisar y acceder a la
informacion

tener un registro para la visualizacion grafica de dibujos, diagramas, recetas /
formulas, especificaciones, instrucciones, etc., para todos los usuarios.

Acceso en linea y notificacién de herramientas e informacion de equipos: Entrega
de herramientas y planos de detalles de equipamiento.

3.4.2 Administrar el rendimiento de produccion

Revision periodica de las normas: Proceso para establecer y mantener horarios de
revision.

Sistemas de informes de medicion de rendimiento en tiempo real: Los sistemas para

recopilar informacién de produccion en linea generan informes a peticion de los
operadores y rastrean el progreso en comparacion con el calendario y los estandares

Normas y mediciones alineadas para maximizar el rendimiento de la cadena de
suministro: Benchmarking interno / externo, estandares de la industria, acuerdos de
alineacion de clientes y proveedores, visibilidad de indicadores clave de
rendimiento

3.4.3 Manage MAKE Information

Mejora continua: Tendencias histdricas, analisis de causa y efecto, e indicadores
clave de desempefio que programan revisiones de procesos para posibles mejoras.

Acceso a la demanda de informacion de produccion: Recoleccion de datos y
sistemas de visualizacion disefiados para el desempeiio eficiente de operaciones de
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valor agregado en produccion. Esto podria incluir el uso de PLC, interfaz de
maquina, coédigo de barras, comunicacion por radiofrecuencia, identificacion por
radiofrecuencia, banda magnética, tarjetas inteligentes, etc., para permitir la
recoleccion de datos

Utilizar sistemas de informacion empresarial: Ingrese, procese y entregue
informacion sobre el proceso de fabricacion a la administracion utilizando sistemas
de informacion que abarcan la empresa

3.4.4 Gestionar productos en proceso (WIP: Trabajo en proceso)
Control de desechos

First In - First Out

Reglas de manejo de productos en proceso

Minimizar los producto en proceso

Manejo minimo del producto: Mueva el inventario usado de alta frecuencia cerca
del punto de uso. Las selecciones de frecuencia se pueden mover a ubicaciones
convenientes o se puede aumentar la cantidad de la seleccion de piezas.

Conteo Estadistico de Pruebas: método para validar los valores de inventario
disponibles contando fisicamente y conciliando una muestra estadistica de toda la
poblacion del inventario. Esta muestra luego se extrapola a través de la poblacion
del inventario, lo que proporciona una medida indicativa de toda la poblacion del
inventario. Ademas, con extrapolacion se determina el porcentaje de error neto y
bruto.

Inventaro administrado por el proveedor: es un concepto para la planificacion y
control de inventario, en el que el proveedor tiene acceso a los datos de inventario
del cliente y es responsable de mantener el nivel de inventario requerido por el
cliente. Re - suministro es realizado por el vendedor a través de revisiones
programadas regularmente

3.4.5 Administrar equipos e instalaciones

Programa de Reduccion de Cambio / Mejora Continua: Identificacion del elemento
de flujo del proceso de cambio, instrucciones para realizar el cambio y herramienta
de medicion, que se puede usar para priorizar y rastrear los resultados de los
esfuerzos de mejora. Software para identificar las limitaciones operativas de los
procesos MAKE para ayudar a dirigir los recursos hacia areas funcionales de cuello
de botella

Sistema de Auditoria Ambiental / Seguridad de Instalaciones y Equipos: Software
del sistema para enumerar los elementos de la lista de verificacion, informar los
resultados de la auditoria y enviar las acciones a realizar

Sistema de informacion de toma de decision electronica de piso de fabrica:
Software para capturar el historial de rendimiento real / costos de operaciones con
la capacidad de predecir los "mejores planes de accion de costos" relacionados con
el mantenimiento de equipos e instalaciones

Minimizar los activos de capital requeridos y los costos de mantenimiento:
Estrategias de subcontratacion que incluyen el uso de proveedores de servicios de
aplicacion (ASP), asistencia de diagnostico / mantenimiento basado en la web y
piezas de MRO

Monitoreo de mantenimiento predictivo (Calor, Ruido, Composicion de
Lubricacién y Vibracion): La base de datos para que el equipo contenga los
resultados esperados del analisis, permita el ingreso de lecturas de prueba y tenga la
capacidad de generar los informes deseados, lo que podria resaltar las acciones
sugeridas basadas en las lecturas obtenidas, realizar un seguimiento del
mantenimiento completado, contener un archivo de ayuda para ser consultado
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Proveedor gestiona inventario de piezas: E.D.I. enlace de informacion de inventario SI 1

Disposicion sistematica del equipo: Reglas para decidir la disposicion adecuada SI 1

Programa de Mantenimiento Preventivo Total: Los horarios de reparacion de TPM

generados automaticamente se integran con los sistemas MRP, el historial de

reparacion de equipos electronicos, los listados de piezas, los puntos de pedido y el

inventario de las tiendas de piezas, las compras automaticas de piezas en el

almacén, el acceso a la base de datos electronica de los planos de lineas de equipos,

los diagramas de cableado eléctrico, la referencia de la lista de piezas y Listas de

guia de costo parcial. NO 0

3.4.6 Gestionar el transporte 1.50

Reducir el manejo de productos en proceso: Reduccion de la gestion del producto

en proceso a través de la automatizacion y la mejora del proceso (es decir, la

reduccion de los pasos de manipulacion, rutas de movimiento mas cortas) SI 1

Caminos cortos de movimiento: Software que permite ingresar la distancia a la que

se deben mover partes particulares / producto en proceso. NO 0

3.4.7 Gestionar la red de produccion. 1.00

Planificacion colaborativa / Programacion: Sistemas interactivos de planificacion /

programacion en linea. Sistemas de planificacion de capacidad con datos de

capacidad de produccion precisos. NO 0

Entorno JIT (Just In Time): Programacion de visibilidad, comunicaciones en linea

entre fuente y demanda. SI 1

Informes de produccion / Estado: Monitoreo en tiempo real del estado de

produccion y producto en proceso (WIP) NO 0

3.4.8 Gestionar el cumplimiento normativo 0.00

Monitoreo y control automatizados de conformidad: Notificacion automatica

interna de conformidad, incluida la tenencia de producto hasta que se cumplan los

requisitos NO 0

Generacion automatica y envio de documentos de conformidad. NO 0

Mantenimiento del Repositorio de Requerimientos Regulatorios Actuales:

Suscripcion electronica y publicacion de documentacion de conformidad.

Caracteristicas del Sistema de Gestion Electronica de Documentos NO 0
EVALUACION DEL PROCESO DISTRIBUCION SI/NO ([PUNTAJE

PROCESO DE DISTRIBUCION 1,20

4.1 Distribucion Engineer to Order Product 1.48

4.1.1 Recibir y Responder una solicitud de Cotizacion 2.33

Se asocian con terceras empresas en caso no tengan la capacidad y habilidades para

realizar algln servicio. SI 1

Utilizan aplicaciones para simular el disefio, costo y manufactura del servicio. NO 0

Cuentan con capacidad para recibir y procesar pedidos por e-mail, telefono y fax.  |SI 1

Se ingresa las solicitudes en una nica base de datos sencilla para todos los

operarios. SI 1

Los representantes del servicio tienen habilidades de idiomas que soportan la

comunicacion con embarcaciones de cualquier parte del mundo SI 1
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La lista de precios de los servicios es actualizada regularmente SI 1
Cuentan con una web de pedidos de servicios para socios comerciales. NO 0
Las ordenes que no han podido ser realizadas son verificadas posteriormente. SI 1
Se tiene un registro con el 98% de exactitud de los datos de los registros de los

pedidos SI 1
4.1.2 Negociacion y Recepcion del contrato de servicio 0.99
Tienen un control del tiempo que se demora negociar y cerrar un contrato de

servicio. NO 0
Se realiza verificaciones del nivel de credito de los clientes y se colocan en una base

de datos comun. NO 0
La localizacion de los clientes a atender esta basada en reglas de negocio

establecidas SI 1
4.1.3 Registro de la orden de servicio 1.50
Las ordenes de servicio son ingresados al sistema si son recibidas antes de las 2pm

(hora local). SI 1
Se generan hojas picking basadas en la ubicacion de los materiales. NO 0
Todos los requerimientos de los clientes son respondidos y cerrados dentro las 24

horas. SI 1
Se lleva un registro del KPI: Tasa de llenado por orden de servicio NO 0
4.1.4 Programacion de la realizacion del servicio 1.99
Se programa la ejecucion del servicio junto con la participacion del servicio al

cliente si es necesario. SI 1
Todas las fechas y horas pertinentes son incluidas en todas las actividades de

distribucion. SI 1
Se realiza un control del tiempo en que se demora programar un servicio. NO 0
4.1.5 Seleccion de medios de Transporte 0.99
Se selecciona los medios de transporte adecuados para el traslado de los materiales,

este traslado puede ser desde el proveedor hacia el taller o del taller hacia la

embarcacion. SI 1
El proveedor tiene acceso a los datos de inventario de SERMODIC SRL y es el

responsable de mantener el nivel de inventario requerido por la empresa. NO 0
4.1.6 Seleccion de Rutas del traslado de materiales 0.99
Se programan las rutas a seguir para el traslado de materiales. SI 1
Se realiza un seguimiento por satélite y /o GPS de la ruta de los materiales. NO 0
4.1.7 Seleccion de transportistas y tarifas de envio 0.00
Se selecciona los transportistas bajo el criterio de menor costo por envio y tasa. NO 0
4.1.8 Recepcion del material 0.00
Se identifica con codigo de barras a los materiales. NO 0
Se tiene un control de inventario en tiempo real. NO 0
4.1.9 Eleccion del producto N/A N/A
4.1.10 Empaquetado del producto N/A N/A
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4.1.11 Carga del producto y generacion de documentos de envio N/A N/A
4.1.12 Envio del producto N/A N/A
4.1.13 Recepcion y verificacion del servicio por el cliente N/A N/A
4.1.14 Instalacion del servicio de reparacion o mantenimiento 3.00
Se tiene un control de lo servicios realizados que han pasado la etapa de prueba. SI 1
Se tiene un control del tiempo en que se demoran en realizar cada reparacion o

mantenimiento SI 1
4.1.15 Proceso de Pagos 3.00
Se reciben pagos por checkes o transferencias electronicas. SI 1
Los pagos son aplicados a las cuentas dentro del mismo dia de su realizacion. SI 1
Todas la informacion sobre los pagos y transacciones se mantienen seguras y

confidenciales. SI 1
4.2 Procesos Habilitadores 0.92
4.2.1 Gestion de las Reglas Comerciales 1.50
Se definen las reglas de la solicitud del servicio segun la cantidad, método de

entrega, crédito, esperiencia del cliente, etc. NO 0
Se definen las reglas para la realizacion del servicio. SI 1
4.2.2 Evaluacion de la Entrega del servicio 1.50
Se realiza un seguimiento de la duracion del servicio. SI 1
Se realiza una evaluacion a los clientes para cerciorar su conformidad con el

servicio realizado. NO 0
4.2.3 Administracion de la informacion 0.00
Se tiene un historial de las interacciones con los clientes, tales como el historial de

pedido. NO 0
El cliente puede seguir en linea el estado de la realizacion del servicio. NO 0
Se validan los datos del servicio al cliente. NO 0
4.2.4 Gestion de Inventario de Productos Terminados N/A N/A
4.2.5 Gestion de Bienes de Capital 0.00
Los materiales (inventario) y equipos que utilizan para la realizacion de los

servicios se encuentran inventariados y se reconocen escaneandolos con codigos de

barras o sistema RFID. NO 0
Se cuenta con un Plan Maestro, tales como sistemaza automatizados de carga y

ponderacion de articulos, para la realizacion de los servicios de mantemimiento y

reparacion. NO 0
El almacen tiene un layout definido, el cual se encuentra automatizado. NO 0
4.2.6 Gestion del Transporte 0.99
Se realiza una programacion para el transporte de materiales. SI 1
Las unidades de transporte propias o alquiladas son utilizadas al cien por ciento NO 0
Se realiza una gestion integrada de ordenes de servicio, gestion de almacenes y de

transporte. NO 0
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Se cuenta con un manejo del 100% de la infromacion del traslado de materiales. NO 0
Se selecciona metodos de optimizacion para el traslado de los materiales (Proveedor

- Taller, Taller - Embacacion). SI 1
Se cuenta con un seguimiento en tiempo real ( internet) del transporte de los

materiales. NO 0
4.2.7 Gestion del Ciclo de Vida del Producto N/A N/A
4.2.8 Gestion de las importaciones de materiales 1.50
Se cuenta con un registro y mantenimiento de las regulaciones y tasas que

restringuen el pedido y la entrega de los productos. NO 0
Se tiene la capacidad para rastraer los materiales desde su pais de origen de

fabricacion. NO 0
Se cuenta con una conexcion directa al despacho de aduanas. SI 1
Se cuenta con la documentacion de conformidad correspondiente de las

importaciones. SI 1
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ANEXO X: Estados de situacion financiera

Figura X1: Estados de situacion financiera 2017

Fuente: SERMODIC SRL
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Figura X2: Estados de situacion financiera 2016
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Figura X3: Estados de situacion financiera 2015
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ANEXO Y: Estado de resultados

Figura Y1: Estado de resultados 2017
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Figura Y2: Estado de resultados 2016
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Figura Y3: Estado de resultados 2015
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ANEXO Z: Hoja de control de entrada de materiales
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ANEXO AA: Hoja de control de salida de materiales

Salidas del almacén

Empresa:

SERMODIC SRL

Fecha:

Solicitante:

Entregado
por:

Material Cantidad

Hora

Ohservacion
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ANEXO AB: Kardex de materiales

SERMODIC SRL

Codigo del producto

Descripcion del producto
Unidad de
medida

Costo unitario del producto

Inventario disponible

Fecha Tipo dcto.

Entradas

Salidas

Saldo

Cantidad

Valor unitario

Valor total

Cantidad

Valor unitario

Valor total

Cantidad

Valor unitario

Valor total

Inventario inicial

Compras

Ventas
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ANEXO AC: Consentimento Informado
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ANEXO AD: Encuesta de Satisfaccion Laboral

Tabla AD 1: Encuesta de satisfaccion laboral

PREGUNTA

INSATISFECHO

DE
ACUERDO

SATISFECHO

Conozco la mision vy
vision de SERMODIC SRL.

Conozco y entiendo los
objetivos y metas de
SERMODIC SRL.

Me siento satisfecho
laborando en la empresa
SERMODIC SRL.

Me siento satisfecho
con el salario que recibo.

Me siento satisfecho
con las bonificaciones que
recibo.

Me siento satisfecho
con mi supervisor.

Me siento satisfecho
con los cambios que se estan
realizando en la empresa.

Me siento satisfecho
con la comunicacién que se
tiene en todos los niveles.

Tengo una buena
comunicacion con mi supervisor
y jefe.

Me siento satisfecho
con el reconocimiento que
recibo por el trabajo que
desempefio.

Recibo la informacion
necesaria para poder
desempefiar mis funciones.

Los manuales de
funciones son una gran
herramienta para poder
desempefiar mis funciones.

La distribucién fisica del
taller de SERMODIC SRL
facilita y ayuda al desempefio
de mis funciones.

Me siento satisfecho
con mis funciones.

Se me otorga los
materiales 'y  herramientas
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necesarias y adecuadas para
desempefiar mis funciones.

Me siento conforme con
el desarrollo profesional que me
brinda SERMODIC SRL.

Mi jefe y compafieros
me apoyan en caso tenga algun
problema.

Los circulos de calidad
son un mecanismo para poder
resolver problemas e
inconvenientes.

Siento que participo en
la toma de decisiones
importantes de SERMODIC
SRL.
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ANEXO AE: Analisis de las Fuerzas de Porter

Figura AE1: Analisis de las Fuerza de Porter

Adaptado de: Porter, M. (1979). The estructure within industries and companies performance
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