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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion ha sido desarrollada con la finalidad de analizar y evaluar el
funcionamiento de la gestion de la cadena de suministro en una empresa de servicios de
vigilancia privada, sector productivo poco explorado por esta rama de la gestion. Para el estudio
de caso, ha sido seleccionada, la empresa Grupo Odisea S.A.C. a través de la cual se ha buscado
identificar las causas y los problemas que se generan en el actual desempefio de la gestion de la
cadena de suministro de esta.

En la elaboracion del diagnéstico, luego de una valoracién sobre las metodologias
presentadas, la investigacién se centra en el anélisis de procesos de la cadena de suministro que
plantea el modelo SCOR, herramienta desarrollada por el Supply Chain Council. La eleccion
radica en que éste, al trabajar bajo una terminologia estandarizada, permite adaptar el estudio a
cualquier realidad y a la vez enfocar y profundizar el analisis, exclusivamente, en procesos y

actividades pormenorizados de la cadena de suministro.

Asimismo, con respecto a la metodologia empleada, el estudio se trabajo bajo un
alcance descriptivo y con un enfoque cualitativo, a través de los cuales se busco detallar a
profundidad las caracteristicas del objeto de estudio y para lo cual se recurri6 a tanto a
entrevistas a profundidad y observaciones estructuradas como a reportes internos y manuales de
la empresa. De esta forma, las entrevistas realizadas a los actores claves de la cadena junto a las
fuentes secundarias fueron los elementos clave para poder presentar los resultados que la

investigacion plasma.

En funcion a los hallazgos obtenidos de la evaluacion, la investigacion concluye con la
presentacién de una propuesta de mejora a la situacion problematica actual de la empresa, en
funcion al contenido tedérico de la cadena de suministro, el diagnéstico del modelo empleado y

las caracteristicas propias del mercado en el que opera.



INTRODUCCION

La presente investigacion se enfoca en el andlisis de la gestion de la cadena de
suministro de la empresa de servicios de vigilancia privada, Grupo Odisea S.A.C., desde la
perspectiva desarrollada a través del modelo SCOR Dada la terminologia estandarizada de
procesos y actividades que el modelo plantea, se identifican a través de ella, las causas y
problemas que se presentan en la gestion de la cadena.

En el primer capitulo, la investigacién desarrolla el planteamiento del problema, el cual
tiene como punto de partida las condiciones del mercado en las que opera el objeto de estudio y
donde ademas se establece relacion que existe en torno a la gestion de la cadena de suministro.
De la misma forma, se presentan las preguntas y objetivos que guiaran el estudio, asi como la

justificacion y viabilidad de esta.

En el segundo capitulo, profundizando sobre el contexto en el que se desenvuelve la
empresa elegida para trabajar el caso de estudio, se presenta las caracteristicas de la actividad de
seguridad privada y, de forma méas concreta, concentra el estudio en el analisis del sector de
vigilancia privada en el Perl. Para ello, presenta un analisis del macroentorno y microentorno
del sector, a través del cual se explica de forma detallada los factores del entorno relacionados

con ella.

En el tercer capitulo, se expone el marco tedrico de la investigacion, a través del cual se
detallan los conceptos centrales sobre los cuales se estableceran las bases del analisis del objeto
de estudio. La composicién de este capitulo esta dividida en tres secciones; en primer lugar, se
centra en el concepto de cadena de suministro; en segundo lugar, se define la gestion de esta y
ademas se presenta la herramienta principal del diagnéstico y; finalmente, se concluye con el
desarrollo de los fundamentos tedéricos de los servicios, que corresponde las caracteristicas de la

organizacion del caso de estudio.

En el cuarto capitulo, se detalla la base metodoldgica utilizada en la investigacion,
mediante la cual se presentan caracteristicas en funcién al alcance, disefio, enfoque, estrategia y
horizonte temporal. Asimismo, se especifican las unidades de observacion elegidas y las

técnicas de recoleccion de informacion que se emplearon sobre ellas.

En el quinto capitulo, se presenta la organizacion elegida, Grupo Odisea S.A.C., sobre
la cual se desarrolla el estudio de caso y a través de la cual se analiza la gestion de la cadena de
suministro de una organizacion perteneciente al sector de vigilancia privada. En este capitulo, la
investigacion se concentra en la identificacion de los actores clave de la cadena, asi como los

procesos involucrados en ella.



En el sexto capitulo, se expone y explica los resultados obtenidos de la aplicacién de la
de la metodologia sugerida por el modelo SCOR. Con el uso de esta herramienta, es presentado
el analisis detallado de cada uno de los procesos que conforman la cadena de suministro de la

empresa y con el que se precisan los problemas y se plantean causas que dan origen a esta.

En el séptimo capitulo, una vez definido el problema central de la empresa, se
profundiza la investigacion entorno las causas formuladas por el modelo SCOR, empleando de
manera complementaria el analisis de causas Ishikawa. De esta forma, en el capitulo se
presentan los hallazgos obtenidos utilizando esta metodologia, en el que se incorporan causas
adicionales relacionandolas con las 6M y se priorizan aquellas que originan el problema de

forma directa.

En el octavo capitulo, se plantea las propuestas de mejora en funcion a las principales
causas que dan originan el problema- Asimismo, se presenta el beneficio al que conlleva la

incorporacion de estas en la empresa.

Finalmente, la investigacién concluye con el noveno y décimo capitulo donde se
presentan las conclusiones y recomendaciones en funcion al andlisis realizado a lo largo de toda

la investigacion.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Problema de investigacion

Uno de los mayores problemas que afecta hoy en dia a nuestra sociedad es la
delincuencia. Segun el Barémetro de las Américas 2016/2017, en el Perd, la percepcion de
inseguridad ha alcanzado el 56,7% por debajo de Venezuela y la Replblica Dominicana
(Carrién, Zarate, Boidi, & Zechmeister, 2018, p. 55), en tanto, que la tasa de victimizacién, ha
llegado al 33%, ubicandonos solo por debajo de Venezuela (Carrion et al., 2018, p. 48). En el
caso de las empresas, como elementos dentro de nuestra sociedad, la situacion no ha sido
distinta. Para el Periodo 2017, a nivel nacional urbano segun cifras del INEI, 28% de las
empresas fueron victimas de al menos un delito (INEI, 2018a, p. 21), siendo los principales:
robo o hurto 14.1%, estafa o fraude 8.4% e intento de robo 7.7%, cifras que guardan estrecha

relacién con la situacion actual del pais.

Si bien este problema social es complejo por los diferentes factores que contribuyen a
ello, queda claro que la capacidad actual del Estado no es suficiente para resguardar la
seguridad. Debido a esta coyuntura, se ha generado una mayor demanda de los diferentes
sectores productivos, lo cual a su vez ha propiciado un aumento significativo de empresas de
seguridad presentes en el mercado (SUCAMEC, 2016, p. 03). La heterogeneidad de los sectores
y empresas demandantes es una de las caracteristicas del mercado siendo algunos de los mas
importantes para el rubro de la seguridad privada la actividad minera, industrial, educacion,
retal, energética, entre otras. En contraste, se ha observado con respecto a los recursos
financieros que destinan las empresas en la contratacion de servicios de seguridad, segun cifras
del INEI, que alrededor del 74%, destina menos del 3% de su gasto total (INEI, 2018a, p. 21).
Estos aspectos de la demanda reflejan, por un lado, la identificacién de una necesidad y, por

otro, la existencia de claros limites financieros para su uso.

Del lado de la oferta, en cifras oficiales del informe situacional 2016 de la SUCAMEC,
se encontré que el mercado de proveedores de servicios de seguridad (incluida vigilancia) se
duplicé del afio 2011 al 2015, cerrando dicho periodo con 780 empresas registradas. Segun la
web de la entidad, la cifra sigue incrementandose, contabilizdndose a fines del 2018 alrededor
de 1,000 empresas inscritas. Dentro del conjunto de empresas prestadores del servicio, “muchas
de estas estan debidamente constituidas y acreditadas, pero lo que pocos saben es que, la
mayoria de esas compafiias, realizan practicas informales en contra de sus propios agentes de
seguridad” (Hidalgo, 2019) y en las que alrededor del 45% (SNS, 2018) de trabajadores que lo
conforman se mantiene en la informalidad. Estas empresas “evaden sus cargas laborales para

poder obtener contratos a un menor precio y con mayor rentabilidad” (SNS, 2018), asi



encontramos trabajadores que no se encuentran en planilla, sin pago de gratificaciones, horas
extras, CTS, aportaciones, seguro de salud o incluso sin seguro de vida. A esta situacién se
suman un bajo nivel remunerativo y a otros factores que en conjunto generan una alta rotacién,
que llega alcanzar alrededor del 45% anual (Méndez, Ojeda, & Ortiz, 2018, p. 67).

De esta forma, el mercado nos plantea, por un lado, una creciente y heterogénea
demanda en la contratacion servicios de seguridad, requeridos segun una logica de costos bajos
y, por otro lado, una oferta con un significativo nimero de proveedores y también en
crecimiento, donde, no obstante, impera la informalidad, que “eleva los costos de transaccion y
complica la competitividad de las empresas legalmente constituidas” (Pefiaranda, 2017, pag. 8),
producto de la necesidad de alcanzar los costos que busca la demanda, incluso yendo contra los
propios trabajadores y en detrimento de la calidad del servicio prestado. Incluso a ello agrega
Maricarmen Fedalto, country manager de G4S Perl, la existencia de un alto componente
logistico, que se relaciona con la colocacion de “los guardias donde el cliente los pida y cuando
los solicita” (Universidad de Lima, 2018).

De acuerdo con Chavez y Torres-Rabello (2012), bajo estas condiciones, es
fundamental para las organizaciones desarrollar una estrategia apoyandose en la cadena de valor
gue le permitan crear ventaja competitiva. En el caso de la vigilancia, dada la alta regulacion de
la actividad, con respecto a sus estandares operativos y remunerativos, la escasa utilizacion de
tecnologia e infraestructura, las empresas formales orientan la eficiencia que busca el mercado
en torno a la reduccion de costos del suministro y a disminuir el impacto de la rotacion. En este
escenario, la gestién de la cadena de suministro (SCM) surge como “un método para generar
una ventaja competitiva” (Stadtler, Kilger, & Meyr, 2015, p. 14) a las organizaciones, debido a
gue permite “mejorar el costo o el servicio al cliente (los cuales) se alcanzan mediante la

coordinacién y la colaboracién entre los miembros de los canales de flujos” (Ballou, 2004, p. 5).

Desde otra perspectiva, a pesar de la existencia de una clara predominancia en el rubro
por la eficiencia en costos, es necesario considerar que esta solo es Util en tanto se encuentre
acompafiada de la confiabilidad de entrega, debido a que sea un producto o “un servicio tiene
poco valor si no esta disponible para los clientes en el momento y el lugar en que ellos desean
consumirlo” (Ballou, 2004, p. 18). Estas caracteristicas convierten a la gestion de la cadena de
suministro en un componente indispensable en las organizaciones, la cual frente a un entorno
cada vez mas dinamico, puede adaptarse a través de una serie de estrategias y herramientas. De
esta forma, “las decisiones relacionadas con la cadena de suministro tienen un gran impacto en
el éxito o fracaso de cada empresa porque influyen significativamente tanto en los ingresos

generados como en el costo en que se ha incurrido” (Chopra & Meindl, 2013, p. 17).



Dicho esto, a través del presente estudio se busca realizar el diagnéstico de la compafiia
Grupo Odisea S.A.C., lo cual permitird evaluar la gestion de la cadena de suministro de una
empresa representativa del sector bajo la perspectiva del modelo SCOR. Ademas de la
problematica propia del sector, al tratarse de una empresa en etapa de crecimiento, en la que se
incrementan las ventas, pero también el nivel de inversion (Terreno, Sattler, & Pérez, 2017, p.
28), principalmente, por concepto de alquiler de nuevos locales y unidades en provincia,
manifiesta necesidades reales de recursos financieros, por lo cual, la investigacién le permitird
también a la empresa efectuar cambios en funcion al resultado de la evaluacion y la propuesta

de mejora en términos de reduccién de costos y eficiencia en la operacion.
2. Preguntas de investigacion

A continuacion, se detallan la pregunta general y las especificas que permitiran guiar los
aspectos a analizar en el presente trabajo.

2.1. Pregunta general

o Cudl es el desempefio de la gestion de la cadena de suministro de la empresa de

vigilancia privada Grupo Odisea S.A.C. bajo la perspectiva del modelo SCOR?
2.2. Preguntas especificas

e ;Qué resultado se obtienen de la evaluacion de la gestion de la cadena de suministro a la
empresa de vigilancia privada Grupo Odisea S.A.C. tras aplicar el modelo SCOR?

o Qué factores determinan el resultado obtenido de la evaluacion de la gestion de la
cadena de suministro a la empresa de vigilancia privada Grupo Odisea S.A.C. tras
aplicar el modelo SCOR?

e ;Qué propuestas de mejora se podrian presentar en funcion a los resultados y factores
obtenidos de la evaluacién de la gestion de la cadena de suministro a la empresa de

vigilancia privada Grupo Odisea S.A.C. tras aplicar el modelo SCOR?
3. Objetivos de la investigacion

A continuacion, se detallan el objetivo general y los especificos que estructuraran la

presente investigacion.
3.1. Objetivo general

e Evaluar el desempefio de la gestion de la cadena de suministro de la empresa de
vigilancia privada Grupo Odisea S.A.C., entorno a los factores considerados a través del
modelo SCOR.



3.2.  Objetivos especificos

e Presentar los resultados obtenidos de la evaluacién de la gestion de la cadena de
suministro a la empresa de vigilancia privada Grupo Odisea S.A.C. tras aplicar el
modelo SCOR.

e Identificar los factores que determinan el resultado de la evaluacion de la gestion de la
cadena de suministro a la empresa de vigilancia privada Grupo Odisea S.A.C. tras
aplicar el modelo SCOR

o Plantear las propuestas de mejora en funcion a los resultados y factores obtenidos de la
evaluacion de la gestion de la cadena de suministro a la empresa de vigilancia privada
Grupo Odisea S.A.C. tras aplicar el modelo SCOR

4. Justificacion

En primer lugar, la conveniencia de esta investigacion radica en evidenciar la utilidad de
la gestion de la cadena de suministro como un medio que permita a las organizaciones adaptar
determinados procesos y actividades a las condiciones desfavorables del mercado, que en este
caso corresponde al de una empresa de vigilancia privada. Al operar bajo una demanda en la
gue la decision del comprador predomina el costo del servicio, por tratarse de una actividad
auxiliar, las empresas proveedoras se encuentran expuestas a practicas informales por parte de
determinados competidores que, aunque logran reducir sus costos, van contra el marco legal de
la actividad, a la vez que contra la integridad de sus trabajadores y la calidad del servicio. De
este modo, la gestién de la cadena de suministro ofrece una serie de mecanismos en los que
contribuye en la satisfaccion del cliente, como en la rentabilidad de la organizacion a través de

la reduccion de costos, sin incurrir en dichas practicas.

En segundo lugar, las implicaciones practicas se manifiestan a través de la presentacion
de un caso real el cual, examinado bajo su propio entorno, orienta a comprender determinada
unidad de analisis (Harrison, 2002) y que en este caso corresponde a una empresa con 8 afios en
el mercado de vigilancia privada y que opera bajo la razén social Grupo Odisea S.A.C. A través
de la investigacion, se busca identificar las principales debilidades presentes en los procesos
relacionados con la cadena de suministro, para con ello, plantear una propuesta de mejora que
permita mejorar su rendimiento, pero a la vez contribuir en enfrentar los retos que plantea el

mercado a la propia empresa, que se encuentra ya en una etapa de crecimiento.

En tercer lugar, el valor tedrico que aporta la investigacion se encuentra en el estudio
que realiza sobre el funcionamiento de la gestion de la cadena de suministro en uno de los

sectores menos explorados por esta rama de la gestion (tradicionalmente, relacionada con la



produccién o manufactura), como viene a ser el sector servicios y, en este caso, a traves de la
actividad de vigilancia privada. De la misma forma, presenta la aplicacién del modelo SCOR,
siendo esta una herramienta que proporciona un diagnostico de la cadena de suministro entorno
a un lenguaje estandarizado de procesos y actividades y a través del cual es posible comparar

buenas practicas y mejorar la eficacia en su gestion.

Finalmente, en cuanto a la utilidad metodoldgica, el trabajo se centra en la aplicacion de
un enfoque cualitativo a través del cual busca obtener diferentes perspectivas con respecto a la
gestion de la cadena de cadena de suministro, a partir de entrevistas y observaciones en las que
participan los actores principales de esta. No obstante, la investigacién se complementa también
de un conjunto de reportes e informes internos de la empresa que a su vez validan estas

perspectivas.
5. Viabilidad

Para la presente investigacion se cuenta con el acceso a la informacion por parte del
gerente general de la empresa, el cual ha brindado las facilidades para realizar entrevistas a los
diferentes actores que confluyen en la gestion de la cadena de suministro y obtener acceso a la
informacién y datos relacionados con la gestion de la cadena de suministro de la empresa.
Asimismo, se cuenta con acceso a las bibliotecas y bases de datos de la universidad, asi como
contenido virtual a través de la web. Adicionalmente, la investigacion posee la contribucién de
expertos en logistica en el rubro de seguridad que enrigueceran el andlisis con sus

conocimientos y experiencia sobre la problematica y planteamientos de mejora.

Con respecto a los recursos econdmicos, la investigacion no representa de una alta
inversion, debido a que se trabajara con literatura existente como se ha dicho en base a libros,
revistas especializadas, web, informes y bases de datos sobre la gestion de la cadena de
suministro y el sector. Por otra parte, para el caso del trabajo de campo, se realizaran la

recopilacion de datos en la sede principal de la empresa, situada en Lima.

Finalmente, con respecto al tiempo, se ha planteado un plazo de 6 a 9 meses para
desarrollar la investigacion. Dada la magnitud de la empresa, se ha delimitado el alcance a los
principales actores de la cadena de suministro. A pesar del corto plazo, se espera cumplir con el
plazo establecido, debido a las ventajas que ofrece el acceso a la informacion y la baja inversion

€n recursos.



CAPITULO 2: MARCO CONTEXTUAL

1. Servicios de seguridad privada en el Peru

En esta primera seccion del marco contextual, se detallan las caracteristicas del servicio
de seguridad privada, asi como las diferentes formas de prestacion de servicio normadas en el

Per(, a través de la descripcion de la regulacion vigente.
1.1. Concepto del servicio de seguridad privada

De acuerdo con el marco de la Ley de servicios de seguridad privada, esta se define
como el conjunto de “actividades destinadas a cautelar y proteger la vida e integridad fisica de
las personas, asi como dar seguridad a patrimonios (...) realizadas por personas naturales o
juridicas bajo alguna de las modalidades normadas” (Ley N° 28879, 2006). Es importante este
marco conceptual ya que, en primer lugar, delimita el concepto de seguridad y lo circunscribe a
la proteccion de la integridad fisica y los bienes materiales; en segundo lugar, establece una
funcion especifica para la actividad y; por Gltimo, determina existencia de un marco legal para

las organizaciones que presten este tipo de servicios.

Esta definicion contempla aspectos fundamentales, sin embargo, para comprender
también los limites de su alcance se debe establecer las diferencias que existen entre la
seguridad publica y privada. De esta manera, en tanto que la seguridad publica se define de
acuerdo al interés de la sociedad en su conjunto y con un enfoque a largo plazo (Arias
Ardstegui, 2010), la seguridad privada se enfoca en acciones de corto plazo y se define en
funcién al interés de sus demandantes (Arias Arostegui, 2010). Con ello, se entiende que la
seguridad privada, aunque posee un conjunto de herramientas y actividades para proteger la vida

y bienes esta limitada a las necesidades de un demandante o cliente.

Con respecto a su funcidn, “la seguridad privada vende prevencion, basada en vigilancia
y disuasion” (Martens, 2016, pp. 29 - 30) y es través de estos mecanismos que es capaz de
reducir el riesgo de victimizacion (Martens, 2016, p. 28). No obstante, con respecto al problema
de la inseguridad, se requiere de estrategias que involucren a un nimero mayor de actores, a la
vez que facultades de la seguridad publica tal como el control y sancion de la delincuencia. En
definitiva, la seguridad privada constituye un medio de proteccion para evitar o enfrentar la

delincuencia, sin embargo, también posee limites en cuanto a sus facultades y alcance.
1.2. Modalidades del servicio de seguridad privada en el Peru

La ley de seguridad privada contempla también las diferentes modalidades en que

pueden prestar este tipo de servicios tanto personas naturales como juridicas. Para el caso de las



personas juridicas, que es el tema de esta investigacion, existe una distincion entre la modalidad
gue puede brindar una organizacion cuyo objeto social consiste en brindar servicios de
seguridad privada (es decir, empresa especializada) frente a aquella que pertenezca a otro rubro

y que desee obtener servicios de seguridad por cuenta propia.

A continuacion, se detallan las modalidades, asi como sus principales caracteristicas,

gue aplican para estos dos tipos de personas juridicas:

Tabla 1: Modalidades de servicios de seguridad privada

TIPO DE

EMPRESA MODALIDAD CARACTERISTICAS

Servicio prestado por empresas especializadas para la
proteccion de la vida e integridad fisica de las personas; la
seguridad de bienes muebles e inmuebles de propiedad
publicas o privadas, asi como contribuir con el normal
desarrollo de eventos. El despliegue de las actividades de
seguridad esta limitado al perimetro de la instalacion.

Vigilancia privada

Proporcionan resguardo, defensa y proteccion de personas,
Proteccién personal | con el fin de impedir que sean victimas de atentados contra
su seguridad e integridad personal.

Brindar seguridad en el transporte de dinero y valores de
propiedad o administrados por entidades publicas o privadas
y utiliza. Antes de iniciar operaciones deben tramitar
autorizacion de la SBS. Realizan funciones
obligatoriamente con armas de fuego.

Persona juridica Transporte de
especializada dinero y valores

Servicio de monitoreo de sefiales y de respuesta a las
mismas, emanadas por dispositivos electronicos de alarmas,

Tecnologia de . et .
9 controles de acceso, CCTV, sistemas de posicionamiento

seguridad . p ” g s
g satelital y control de mercaderia, asi como la instalacién,
desinstalaciéon y mantenimiento de estos.
Elaboracion de estudios profesionales de seguridad privada,
Asesoria 'y analisis de riesgos, planes de contingencia, evaluacion de
consultoria instalaciones y controles de perdidas, destinadas a optimizar

la calidad de la seguridad de personas y patrimonios.

Implementado por cualquiera entidad, con la finalidad de
cubrir sus propias necesidades de seguridad interna con
personal vinculado laboralmente a dicha entidad.
SUCAMEC no faculta a la entidad prestar servicios a
terceros.

Persona juridica Proteccién por
no especializada cuenta propia

Adaptado de: Decreto Supremo N°003-2011-IN (2011).

Segin el ultimo informe sectorial reportado sobre el periodo 2015, por la
Superintendencia Nacional de Control de Servicios de Seguridad, Armas, Municiones y
Explosivos de Uso Civil (SUCAMEC), del nimero total de 1909 autorizaciones para prestar
servicios de seguridad privada alrededor del 90,40% fueron otorgadas para el funcionamiento de
empresas de vigilancia privada (SUCAMEC, 2016, p. 20), cifra que expresa la predominancia
de esta modalidad en el sector local y brinda alcances sobre un mercado competitivo, con varias

alternativas entre los participantes.



Figura 1: Numero total de autorizaciones segin modalidad (2015)

2.20/0 ° 0.70%
5.00%

‘ ‘ Vigilancia privada

Proteccidn de personal
= Tecnologia de seguridad
= Transporte de dinero y valores

90.40%
= Consultoriay asesoria

Fuente: SUCAMEC (2016).
Nota: Se considera tanto las autorizaciones otorgadas para sedes principales como sucursales.

2. Servicio de vigilancia privada en el Peru

Los inicios del sector se encuentran alrededor del afio 1970 en tiempos del gobierno
militar; sin embargo, es aln hasta principios de los afios 90 que adquiriria mayor relevancia,
debido a la turbulencia ocasionada por el terrorismo y delincuencia. La coyuntura de esta época
oblig6 al Estado a enfocar sus esfuerzos en la lucha contra el terrorismo y es, de esta forma,
como el sector privado cubre esta necesidad a través de los servicios de vigilancia privada
(Leturia, Lagos, & Ruidias, 2016, p. 20).

El sector continud en expansién tanto en el nimero de empresas registradas como en
diversificacion de actividades. No obstante, a partir del 2001, el mercado evidencia un
comportamiento mas regular en su crecimiento siendo de 5% anual, en el que, si bien sigue
incrementandose el nimero de agentes de seguridad, ya no el nimero de empresas competidoras
(Contreras & Catacora, 2017, p. 41). Posteriormente, el afio 2006 significaria un periodo de
cambios bajo el nuevo marco legal, a través de la Ley N° 28879 que es la que rige en la

actualidad.
2.1. Analisis del macroentorno del sector de vigilancia privada
Entorno Politico

En los dltimos afios, la oferta del servicio de seguridad privada ha experimentado un
importante incremento en el nimero de empresas prestadoras, debido a la incapacidad del
Estado para garantizar la seguridad de los ciudadanos (SUCAMEC, 2016, p. 18). En materia de
seguridad, son dos los principales indicadores que se evaltan; por un lado, la percepcion de

inseguridad, que viene dado por las “sensaciones de inseguridad en las personas” (IDL, 2017, p.
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21) vy, por otra parte, el nivel de victimizacion, que representa “la cantidad de personas que

afirman haber sido victimas de algin hecho delictivo durante un periodo” (IDL, 2017, p. 25).

Los resultados de la evaluacién no han sido favorables para el contexto peruano. Segun
el Barémetro de las Ameéricas 2016/2017, la percepcién de inseguridad y la tasa de
victimizacion a nivel nacional ha sido de 56,7% y 33% respectivamente (Carridn et al., 2018),
ubicando a nuestro pais entre los tres mas inseguros de la region. Inclusive segun cifras del
INEI, la percepcion de inseguridad a nivel nacional se encontraria en 87.2% (IDL, 2017, p. 22)

y es notable el incremento de hechos delictivos que se realizan con armas de fuego.

Segun los resultados de la ultima Encuesta Nacional de Victimizacién a Empresas, las
cifras siguen la misma tendencia que los resultados a nivel nacional, apenas si existe variacion.
De esta forma, para el periodo 2017, a nivel nacional urbano, 28% de las empresas fueron
victimas de al menos un delito (INEI, 2018a, p. 21), siendo los principales: robo o hurto 14.1%,
estafa o fraude 8.4% e intento de robo 7.7%.

Figura 2: Empresas victimas de hechos delictivos segun tipo de delito (2017 - 2018)

ENinguno Empresas victimas

Robo o hurto 14%
Estafa 8%
Intento de robo 8%
Corrupcion 5%
Extorsién 5%
Vandalismo 4%
Amenazas 3%

Secuestros 0%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

Fuente: INEI (2018a).
Nota: Tipo de delito corresponde a pregunta de respuesta multiple (no totaliza 100%): una empresa
pudo ser victima de uno 0 més delitos.

En base al mismo informe, se encontrd que el 70,30% de las empresas (INEI, 2018a, p.
16) adoptan medidas de seguridad para protegerse de la delincuencia, reflejando asi la
importancia de contar con mecanismos para enfrentar la inseguridad, siendo los medios mas
utilizados CCTV con 62%, seguido de infraestructura fisica con 38 % y personal de seguridad
con 34%.
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Figura 3: Empresas segun tipos de medidas de seguridad (2017 - 2018)

Sistema de video y captura de imagenes I 520
Infraestructura fisica (alambrado,muros, etc.) T 380
Personal de seguridad de bienes e inmuebles m———————————— 34%
Sistema de alarma de seguridad electrénica T 320,
Sistema de control de acceso de personal ———— 1 19%
Seguridad para el traslado de bienes mmm 5%
Seguridad para el traslado de valores mm 4%
Personal de seguridad personal y resguardo. . 1 3%
Otro m 2%
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Fuente: INEI (2018a).
Nota: Tipo de delito corresponde a pregunta de respuesta multiple (no totaliza 100%): una empresa
pudo ser victima de uno 0 més delitos.

El escenario actual evidencia asi la importancia del sector privado (y en general de la
sociedad) por hacer frente a la delincuencia y la inseguridad, frente a las carencias del Estado.
Esta situacion ha generado un crecimiento de la oferta de seguridad privada, incorporando a
cada vez un mayor nimero de empresas. Es un mercado que en la actualidad estd compuesto por

alrededor de 780 empresas y se ha integrado a nuevas modalidades de prestar el servicio.

Por otra parte, uno de los problemas que afecta a las empresas de seguridad privada, y
en general a las de todos los sectores productivos, es el alto indice de informalidad del mercado
local. De acuerdo con el INEI, la economia informal (informalidad) viene a ser el “conjunto de
actividades econdmicas desarrolladas por los trabajadores y unidades productivas que no
cumplen con las regulaciones previstas por el Estado para el ejercicio de sus actividades”
(CEPLAN, 2016, p. 10). De esta forma, el sector informal tiene dos componentes: al grupo de
unidades productivas no registradas ante la administracion tributaria y el empleo informal que
son aquellos trabajadores que no poseen los beneficios estipulados por ley, y que puede darse

tanto en el sector formal como informal.

En el Perd, “el sector informal estd conformado por 7.1 millones de unidades
productivas” (COMEXPERU, 2019, pag. 2), en tanto que el empleo informal estd compuesto
por alrededor de 11,9 millones de personas, que equivale al 72,6% de la poblacion
econémicamente activa (Pefiaranda, 2018a). Los sectores con los niveles mas altos de empleo
informal son el agro con 32,9%, servicios con 30,7% y comercio con 17,8% del total. Estas
cifras reflejan que la informalidad se encuentra presente en todos los sectores productivos y
debido a ello “se eleva los costos de transaccion y complica la competitividad de las empresas

legalmente constituidas™ (Pefiaranda, 2017, pag. 8).
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De acuerdo con la Sociedad Nacional de Seguridad, esta misma situacion se replica en
el mercado de seguridad privada, donde alrededor del 45% (SNS, 2018) de trabajadores que lo
conforman se mantiene en la informalidad, con todo lo que esto conlleva en términos de bajos

sueldos, falta de seguros y exponiéndolos a circunstancias de alto riesgo.

En tal sentido, nos encontramos frente a empresas que no respetan a sus trabajadores,
gue evaden sus cargas laborales para poder obtener contratos a un menor precio y con
mayor rentabilidad, empresas donde los trabajadores no estan en planillas, no reciben
gratificaciones, CTS, no aportan a la ONP o AFP, a ESSALUD, seguros de Vida, ni se
les reconoce sus horas extras laboradas; es decir que estos trabajadores no reciben los
beneficios que por ley les corresponde (SNS, 2018).

Desde la perspectiva de las empresas formales, estas se encuentran en una situacion en
la que deben “competir con empresas informales que han bajado los precios del mercado entre
20% y 30%” (SNS, 2017). EI mercado de las empresas de seguridad y vigilancia privada, como
se ha visto, es muy competitivo, producto del nimero de competidores, altos niveles de rotacion
de personal, factores logisticos, etc. lo cual obliga a las empresas a ser cada vez mas eficientes
en sus costos, sin embargo, los efectos de la informalidad destruyen el mercado (empresas como

trabajadores) y para solucionar este mal requieren de acciones de las entidades del Estado.
Entorno Legal

El marco legal del sector, como se ha sefialado, gira entorno a la Ley N°28879 — Ley de
servicios de seguridad privada y el Decreto Supremo N°003-2011-IN que establece su
reglamento. A través de estos instrumentos se detallan funciones de la actividad, modalidades
permitidas para la prestacién del servicio, y obligaciones, prohibiciones y sanciones para
empresas, personal operativo, instructores, centros de capacitacion, proveedores y ente

regulador.

De manera complementaria a la regulacion vigente, en el afio 2012, a través del Decreto
Legislativo N° 1127, se crea a la Superintendencia Nacional de Control de Servicios de
Seguridad Privada (SUCAMEC), entidad adscrita al Ministerio del Interior (SUCAMEC, s.f.) y
que asumira en adelante las funciones de la disuelta DICSCAMEC. Mediante este decreto, se
definen también sus funciones, en su condicién de rector, y las cuales “consisten en controlar,
administrar, supervisar, fiscalizar, normar y sancionar” (Decreto Legislativo N° 1127, 2012) a
los actores del sector. La Superintendencia esta facultada ademas para realizar especificaciones
sobre las normas ya establecidas, como ha sido en el caso de la Directiva N°010-2017-
SUCAMEC vy la N°008-2016-SUCAMEC, a través de las cuales se realizaron especificaciones
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sobre las caracteristicas y uso de uniformes y distintivos y sobre las actividades de formacion en

lo concerniente al plan de estudios de agentes de seguridad respectivamente.

Este nuevo marco legal, entorno a la Ley 28879, se realiz6 con el fin de enfrentar una
serie de problemas que ha ido arrastrado el sector a lo largo del tiempo y que no han podido ser
solucionados, siendo alguno de estos la ausencia de controles, informalidad, competencia
desleal, elevada rotacion de personal, regulacion compleja y sanciones leves (SUCAMEC,
2016, pp. 14-16). Uno de estos ultimos esfuerzos se dio a través de la aprobacién del Decreto
Legislativo N°1213, que formula una serie de disposiciones en torno a 7 ejes: 1) Fortalecimiento
de la seguridad ciudadana a través de la seguridad privada, 2) incompatibilidad del personal
militar y policial en actividad o disponibilidad, 3) regulacion moderna en materia de
capacitacion, 4) unificar e incorporar procedimientos administrativos sancionadores, 5)
promocion de la formalizacion de las empresas y agentes de la seguridad privada, 6)
Delimitacion de principios orientadores de la seguridad privada y 7) implementacion de
medidas de seguridad en las entidades del sistema financiero. Los resultados de estos cambios,

no obstante, se encuentran condicionados a su reglamentacion.

Con respecto a la modalidad de vigilancia privada, se debe contemplar ademas que en
este caso esta se encuentra sujeta a la Ley 27626, que tiene como objeto regular la
intermediacidn laboral del régimen laboral de la actividad privada, al Decreto Supremo N°003-
2002-TR, que establece su reglamento y a la Resolucion ministerial 048-2010-TR, que regula la
inscripcion en el Registro Nacional de Empresas y Entidades de Intermediacion Laboral
(RENEEIL). En ese sentido, las empresas de intermediacién laboral son todas aquellas que
realizan el “destaque o cesién de mano de obra (...) hacia una empresa usuaria, existiendo
vinculo laboral entre la entidad intermediadora y el personal destacado” (MTPE, s.f.). Con
respecto a las actividades que realizan, estas son complementarias o de “caracter auxiliar, no
vinculado a la actividad principal (de la empresa usuaria), y cuya ausencia o falta de ejecucion
no interrumpe la actividad empresarial, tales como: vigilancia, reparaciones, mensajeria externa
y limpieza, entre otras (con lo cual) la actividad complementaria no es indispensable para la
continuidad” (MTPE, s.f.) de la usuaria.

Con respecto a sus obligaciones, en cumplimiento del marco legal, toda empresa de
intermediacion debe estar inscrita “en el registro a cargo de la Autoridad Administrativa de
Trabajo (RENEEIL) y tener como objeto exclusivo la prestacion de servicios de intermediacion
laboral (con lo cual) no pueden dedicarse a otra actividad” (MTPE, s.f.). Asimismo, con
respecto a los trabajadores, la ley establece que la empresa de intermediacion, durante el periodo

de prestacion a la empresa usuaria, debe encargarse de la remuneracion, segln las condiciones
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otorgadas al personal en planilla (MTPE, s.f.). Por otra parte, en cuanto a su relacion con la
empresa usuaria, esta modalidad presenta un tipo de relacién triangular, debido a que entre la
empresa donde labora el trabajador y esta surge la figura del empleador formal, que viene a ser
la empresa de intermediacién (Toyama, 2008, p. 94). De acuerdo con Toyama (2008), para las
empresas usuarias, el beneficio que obtienen no se encuentra en el costo laboral, si no en la

efectividad para atender las necesidades imprevistas, que no forman parte del giro de negocio.
Entorno Econémico

La importancia que ha adquirido el sector servicios a lo largo de los afios radica en su
rol como impulsor de la actividad econdmica y su contribucion en la generacion de empleo. Es
debido a ello que el crecimiento del sector terciario se ha replicado en diferentes economias del
mundo, aunque, principalmente, en las més desarrolladas. De esta forma, en el escenario
econdmico actual, “el sector de servicios aporta mas de dos tercios del PBI mundial y emplea
casi a la mitad de la poblacion econémicamente activa (PEA)” (Pefiaranda, 2018b, p. 6).

En el Pert, de manera similar, existe una predominancia de este sector, con una
contribucion en el PBI del 43,9% (INEI, 2018b) y empleando aproximadamente 6,5 millones de
trabajadores (Pefiaranda, 2018b, p. 7), equivalente al 39% del total de la poblacién
econdmicamente activa (PEA). Estas cifras evidencian una mayor participacion sobre sectores
tradicionales como la mineria o la agricultura, aunque su composicion viene dada por un
conjunto mas amplio y heterogéneo de actividades, a saber: (1) transporte, mensajeria y
almacenamiento, (2) telecomunicaciones y otros servicios de informacion, (3) restaurantes y
alojamiento, (4) servicios financieros, seguros y pensiones, (5) servicios gubernamentales, (6)

servicios prestados a empresas y (7) otros servicios (Pefiaranda, 2018c).

Figura 4: PBI por sectores productivos (2017)
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Fuente: INEI (2018b).
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En este escenario, el segmento de servicios de seguridad privada (SP), se presenta
suscrito al subsector Servicios Prestados a Empresas (SPE), junto a otras actividades como
consultoria, publicidad, mantenimiento, limpieza entre otras. En cuanto a su aporte en la
economia, los datos obtenidos de la Sociedad Nacional de Seguridad, detallan que durante el
periodo 2017, el sector en su totalidad produjo alrededor de US$1,400 millones en ingresos
formales (SNS, 2017) a través de la facturacién de las seis principales empresas del sector: J &
V Resguardo, G4S, Prosegur, Securitas, Seguroc y Hermes (Diario EI Comercio, 2015). Y como
ya se menciono, a partir del 2001, el mercado ha evidenciado un crecimiento sostenido del 5%
anual, demandando cada vez més capital humano, principalmente, para los servicios de
vigilancia privada.

Desde la perspectiva de la demanda, las empresas de los diferentes sectores productivos
emplean una o mas modalidades de los servicios de seguridad privada para combatir la
delincuencia. La contratacion de estos servicios esta determinada por sus recursos financieros,
que varian segun el nivel de importancia y limitaciones presupuestales de cada organizacion.
Segun la ultima Encuesta Nacional de Empresas del INEI, las cifras evidencian que 74% de las
empresas destina menos del 3% del gasto total al pago por concepto de seguridad privada (INEI,

2017), lo cual evidencia un uso moderado de recursos para este tipo de servicios.

Figura 5: Empresas segun porcentaje de gasto destinado a seguridad (2017 - 2018)
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Fuente: INEI (2018a).

Por otra parte, el sector de seguridad privada es relevante, debido a que una de sus
caracteristicas radica en el uso intensivo de mano de obra y creacion de nuevo empleo. De
acuerdo con el ultimo informe sectorial de la SUCAMEC, al cierre del periodo 2015, se
reportaron 77,219 agentes de seguridad en empresas formales, principalmente, debido a la
contribucion de la modalidad de vigilancia privada que aporto alrededor del 95% del personal
contratado (SUCAMEC, 2016, p. 28). Tomando en cuenta que para el mismo periodo la PEA
fue de 16,498 millones personas (INEI, 2016, p. 17), su contribucién por si sola representaria

aproximadamente 0,5 %, que podria ser incluso mayor, debido a que existe un alto nivel de
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informalidad en el pais, en tanto que las cifras de la SUCAMEC solo consideran trabajadores en
empresas formales. Incluso en cifras mas recientes, aunque no oficiales, Wilson Gémez-Barrios,
presidente de Securitas Perd, sefiala que para el 2019, el sector contaria ya con alrededor de
130,000 empleados (Gémez-Barrios, 2019).

Con respecto a la creacion de empleo, para el periodo 2018, los diferentes sectores
productivos demandaron (con respecto al afio anterior) un total de 103,653 empleos adicionales
para incorporar en la PEA, siendo la ocupacion de personal de servicios de seguridad la tercera
maés requerida con 5,203 puestos adicionales (MTPE, 2018, p. 14) y que representd alrededor
del 5% del total. A pesar que se registra una reduccion significativa con respecto a la anterior
encuesta con 17,005 nuevos puestos de agente (MTPE, 2015, p. 32) y la ubic6é como la méas
requerida, lo relevante es que, nuevamente, consigui6 ubicarse entre las 10 ocupaciones mas

demandadas a nivel nacional, continuando una tendencia que se replica en anteriores encuestas.

Figura 6: Ocupaciones mas requeridas del personal a contratar (2018)
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Fuente: MTPE (2018).

Debido a la importancia del factor humano, como componente central en la prestacion
de servicios de vigilancia privada, se debe tener presente, en términos de costos, que “el
principal concepto es el de pago a la planilla de los trabajadores” (Montalva, Jurado, & Condori,
2015, p. 44). En este sentido, las variaciones del sueldo minimo impactan en las estructuras de
costos de las empresas del sector y en sus clientes, debido a que la remuneracion del personal de
vigilancia privada en las empresas formales viene a ser “el sueldo minimo méas tiempo extra
hasta por cuatro horas” (Diario EI Comercio, 2015). Luego de un largo periodo de variaciones,
entre los afios 2012 y 2015, el sueldo minimo se mantuvo estable en S/ 750, sin embargo, entre

el afio 2016 y 2018, se presentaron, nuevamente, cambios y que hoy en dia lo sitdan en S/. 930.
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Figura 7: Evolucion de la remuneracién minima vital
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Adaptado de: Diario Gestion (2019).

Entorno Social

De acuerdo con el informe Per(: Evolucion de los Indicadores de Empleo e Ingresos
2007-2017, el mercado laboral se encuentra conformado aproximadamente por 56% de hombres
y 44% de mujeres (INEI, 2018c, p. 19), donde el nivel educativo lo componen 25,5% con
primaria (incluye a aquellos sin nivel e inicial), 43% secundaria, 14,7% superior no universitaria
y 16,7% superior universitaria (INEI, 2018c, p. 21). Para las empresas del sector de servicios, la
composicion y caracteristicas del mercado laboral es un factor relevante considerando que por si

sola emplea alrededor del 40% de la PEA.

En el mercado de vigilancia privada, los requisitos minimos que debe poseer el personal
de seguridad se establecen a través de su marco legal y vienen a ser 1) tener la mayoria de edad,
2) contar con estudios de secundaria completa, 3) no tener antecedentes penales, 4) contar con
capacitacion vigente en materia de seguridad y 5) no pertenecer a las Fuerzas Armadas o la
Policia en situacion de actividad ni haber sido separado (Decreto Legislativo N°1213, 2015).
Las restricciones que impone la ley son, en todo caso, basicas y encuentra en el mercado laboral
una oferta que se adapta a sus necesidades; sin embargo, el componente relevante de la
regulacién viene dado por la capacitacion exigida al agente de seguridad. La incorporacion de
este elemento en el marco legal puede deberse a que muchas empresas del sector “—sobre todo
las formales pequefas y las informales- contratan a personal con minima experiencia en temas
de seguridad” (Arias Ardstegui, 2010), y tampoco invierten en capacitacion para el personal,
para reducir costos. Por lo tanto, a través de este mecanismo, se condiciona la obtencién de la

autorizacion para el agente de seguridad, al cumplimiento de estandares.

En cuanto al trabajo que desempefia un agente de seguridad, este cumple con un rol
preventivo en la proteccién de la propiedad y las personas y que consiste en vigilar las

instalaciones a través de rondas sobre puntos vulnerables en jornadas de trabajo de 12 horas en
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turnos diurno o nocturno (Méndez et al., 2018, p. 57). En funcion a estas caracteristicas, la
mayor parte de su jornada laboral la realizan de pie, expuestos a las inclemencias del tiempo y a
los riesgos propios de la actividad. Asimismo, “los puestos laborales del sector en su gran
mayoria estdn cubiertos por personas del género masculino debido a la naturaleza de la
actividad” (Montalva et al., 2015, p .46).

Como se detall6é en el apartado de aspectos econémicos, la actividad de agente de
seguridad privada es una de las tres mas demandadas por el mercado laboral, lo cual obliga a
que las convocatorias de personal sean permanentes. De acuerdo con el MTPE, segln la Gltima
encuesta de demanda ocupacional, para el 2018, el mercado demandé 5,203 puestos de agente
de seguridad adicionales. Por la prestacion de sus servicios, el mercado laboral esta pagando en
promedio S/ 1,424 soles como remuneracion mensual (MTPE, 2018) por esta actividad. Para el
calculo de la remuneracién, en general, “las empresas formales pagan sueldo minimo (...) mas
tiempo extra hasta por cuatro horas” (Diario EI Comercio, 2015).

Figura 8: Caracteristicas de la demanda del personal de seguridad (2018)
— —
— o
[{e] [{e]
~ ~
— —
[ee]
~ o o ™ IT8S
B YL o o d o P oo
[Te) (2] ({e] (o0} < < 2 7 0 + N
5833 8h3Vge®E ST -338
IR N ¢ Yo ® e N B R
I I I I I PHDLPPHESFH
| il - m -
CANTIDAD DEL PERSONAL CANTIDAD DE PERSONAL REMUNERACION
A CONTRATAR CON EDUCACION BASICA PROMEDIO CON
EDUCACION BASICA
m Peones agropecuarios Empleados de call center
m Personal de seguridad m Peones de obras publicas
m Obreros de la construccion m Personal de limpieza
Adaptado de: MTPE (2018).

Uno de los aspectos caracteristicos del rubro de vigilancia privada es el alto nivel de
rotacion laboral. “Los vigilantes son considerados trabajadores golondrinos (...) ya que estan en
constante movimiento tanto dentro de la misma industria, asi como en industrias que requieren
personal con perfiles similares” (Méndez et al., 2018, p. 128). Segln las cifras obtenidas del
mercado laboral, uno de los factores que puede influir con esta problematica se encuentra en el
salario, ya que los trabajadores con remuneracién minima vital (RMV) “al recibir una mejor
propuesta tienden a renunciar a su puesto de vigilante cambiando incluso de rubro de trabajo
como al de la construccion o textil” (Méndez et al., 2018, p. 80). Asimismo, un ndmero
significativo de estos trabajadores se verian obligados a trabajar hasta 14 horas diarias u 84

horas semanales, para ganar un poco mas, con lo cual, de acuerdo con Wilson Gomez-Barrios
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(2019), permaneciendo en la actividad se estarian condenando a trabajar toda su vida de
vigilantes, ya que estas circunstancias, no les permitiria estudiar una profesion y menos

dedicarle tiempo a su familia.

En palabras de Maricarmen Fedalto, existe ademas un alto nivel de endeudamiento, por
lo tanto, muchos de los agentes de seguridad “renuncian para cobrar su CTS y otros beneficios
sociales” (Semanaeconomica.com, 2016) y asi cubrir el monto de sus créditos. Esta es una
practica recurrente en el sector y provoca que “la rotacion de personal aumente (sobre todo) en

los meses de julio y diciembre” (Méndez et al., 2018, p. 68).

Para las empresas de seguridad como para sus clientes, la rotacién es nociva, por una
parte, genera costos por cese y reposicion del personal (contratacién, capacitacion, entrega de
uniformes y materiales, etc.), a la vez que el ausentismo expone a una penalidad y ,desde la otra
perspectiva, “la alta rotacion de los agentes de seguridad y poca fidelidad con el empleador,
pueden ser perjudiciales, como funciones y caracteristicas de las barreras de seguridad en
instalaciones” (Martens, 2016, p. 114).

Entorno Tecnoldgico

De acuerdo con Mentzer (2004), hoy en dia uno de los factores que eleva la
competitividad entre las empresas es la tecnologia aplicada a la industria. En el sector de la
seguridad privada, esta incluso ha dado origen al mercado de seguridad electrénica y que en
muchos casos ha servido para complementar a la vigilancia privada, aunque ya algunos
especialistas, entorno al sistema de reconocimiento facial (Lozier, 2019), empiezan a debatir si
en algiin momento sera capaz de reemplazarla. En nuestro pais, la regulacién actual plantea una
clara diferencia entre el servicio de seguridad electrénica (denominado tecnologia de seguridad)
y el de vigilancia privada, por lo que a continuacion se hace referencia, exclusivamente, a esta

Gltima actividad.

Para la ejecucion del servicio de vigilancia privada, el recurso mas valioso e importante
es el agente de seguridad, no obstante, para llevar a cabo sus funciones se complementa con una
serie de equipos portatiles. En este grupo encontramos equipos de deteccion, iluminacion,
captura de imagenes y comunicacion (Civittas, 2015), siendo estos Gltimos aquellos en los que
la tecnologia ha tenido un mayor impacto, a través de los smartphones, radios y el internet. En
particular, son las grandes empresas dominantes del sector aquellas que han incorporado no solo
equipos mas modernos de radio y telefonia mdvil, si no también, en base al internet, “sistemas y
aplicaciones moviles para efectuar controles y recibir informacion directa desde los agentes de
seguridad (vigilantes), quienes dotados de celulares tipo Smart, son capaces de comunicar (y

reportar) en tiempo real” (Leturia et al., 2016, p. 28), mediante audios, chats, imégenes o videos
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las incidencias y problemas que puedan estar presentdndose en las unidades en las que se
encuentran destacados. Los beneficios de las tecnologias de la comunicacion permiten que “esta
informacién es almacenada y procesada por operadores del Centro de Operaciones, quienes

analizan la informacion y emiten (rdpidas) respuestas” (Contreras & Catacora, 2017, p. 48).

Por otra parte, de acuerdo con Leturia et al. (2016), es necesario sefialar que existe
también un nimero importante de empresas medianas y pequefias que no cuentan con estas
mismas herramientas y por el contrario operan con equipos de comunicacién obsoletos, 0 aln
sin ellos, y con los cuales se dificulta trasmitir la informacion de forma maés &gil y afecta

significativamente la calidad del servicio prestado.
2.2. Analisis del microentorno del sector de vigilancia privada
Rivalidad entre empresas actuales

De acuerdo con las cifras de la SUCAMEC, el mercado de vigilancia privada en el Peru
se encuentra compuesto por 780 empresas, siendo Lima la que concentra alrededor del 50% de
este tipo, y lo restante se encuentra distribuido entre todas las demas provincias al interior del
pais (SUCAMEC, 2016, p. 19). Aunque se trata de un mercado que viene creciendo a un ritmo
de entre 5 % y 7 % al afio (RPP Noticias, 2014), se encuentra dominado por seis empresas, en
su mayoria transnacionales, que producen el 50% de la facturacién (Diario EI Comercio, 2015).
Esta situacién lleva a que solo la otra mitad del mercado esté disponible para ser disputado por
un numero amplio de competidores, conformados por empresas medianas y pequefias, las cuales
“luchan para poder apoderarse de un segmento del mercado” (Contreras & Catacora, 2017, p.
44), a través de un enfrentamiento basado en precios (recurriendo incluso a préacticas

informales), que le permiten adaptarse a las exigencias que impone la demanda.

Esta predominancia de la gran empresa se ha dado en parte debido a una de las
caracteristicas del mercado que consiste en “la compra de pequefias y medianas empresas (por
parte de estas), con la finalidad de aumentar la cartera de clientes” (Leturia et al., 2016, p. 24).
Algunos de estos casos han sido, por ejemplo, la compra de la empresa de vigilancia y alarmas
Orus por parte Prosegur, Risk Control por parte de Securitas (Diario EI Comercio, 2015) y
Segura por parte de Liderman (Diario EI Comercio , 2016). Esta forma de operar de las
empresas mas grandes, asi como el amplio nimero de empresas pequefias y medianas luchando
por una parte del mercado hace que el sector sea identificado como de alta rivalidad. En la
actualidad, la participacion de mercado de los diferentes competidores en el sector de vigilancia

se encuentra representada en la Figura 9 a continuacion:
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Figura 9: Empresas que dominan el 50% del mercado de la seguridad privada
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Adaptado de: Leturia, Lagos & Ruidias (2016).

Poder de negociacion de los compradores

Las empresas que brindan el servicio de vigilancia privada, al realizar una actividad no
vinculada al giro principal de las usuarias, son consideradas como ejecutoras de actividades de
tipo complementaria o auxiliar. Aungue necesarias, estas no constituyen un elemento
“indispensable para la continuidad y ejecucidn de la actividad principal” (Toyama, 2008, p. 96),
debido a ello en la relacién entre estas y las empresas contratantes, su poder de negociacion es
bajo, lo que las obliga a adaptarse a las condiciones exigidas en términos de la reduccion del
precio para optimizar presupuestos y que segun el INEI se encontraria por debajo del 3% de su
gasto total (INEI, 2017).

Asimismo, al ser un servicio que puede ser empleado en diferentes sectores productivos
(Securitas Pert, 2018), las empresas demandantes no cuentan con un perfil especifico, por el
contrario, se componen de un grupo heterogéneo de organizaciones y con presencia en distintos
departamentos. Aunque Lima sigue siendo la plaza principal para la actividad, con una
concentracion del 73.1% del personal operativo de vigilancia, es posible encontrar presencia de
agentes en todos los departamentos. Este es un importante desafio en particular, para las grandes
empresas del sector, con una alta diversificacion de cartera, aunque también para algunas
pequefias y medianas empresas con contratos de grandes cuentas, ya que se ven obligadas a
descentralizar ciertas actividades y articularlas a través de sucursales como componente clave,

por ejemplo, en la contratacion de personal y dotacién de uniformes y material.

De otro lado, se debe sefialar también el escaso nivel de diferenciacion del servicio
brindado por los diferentes competidores que componen el mercado, lo cual se debe al marco
legal existente que impone parametros sobre la actividad en lo relativo a las funciones y
habilidades que debe poseer el agente de vigilancia privada, las caracteristicas de los uniformes

y otros distintivos, asi como las obligaciones de las empresas y cuyo cumplimiento, como se ha

22



sefialado, se encuentra supervisado por la SUCAMEC. De esta forma, como el servicio que
prestan las empresas competidoras no esta suficientemente diferenciado, similar a lo que sucede
con un commodity, la decision del comprador se basa sobre todo en el precio, mas aun cuando

el servicio es solo complementario a la actividad principal de los compradores.
Poder de negociacion de los proveedores

La prestacion del servicio de vigilancia, “esencialmente, consiste en la provision de
guardias de seguridad” (Contreras, Hinostroza, Madalengoitia, & Quispesivana, 2016, p. 57)
quienes son los responsables de ejecutar las actividades de proteccion de la integridad fisica de
las personas y sus posesiones materiales. En ese sentido, el insumo principal para realizar el
servicio es la mano de obra, que en su mayoria se encuentra “cubierto por personal de género

masculino” (Montalva et al. 2015, p. 46).

Como se ha sefialado, las exigencias para incorporar personal de vigilancia son
minimas, basta contar con la mayoria de edad, estudios secundarios completos y no tener
antecedentes penales. De este modo, al observar la composicion de la PEA, se encuentra a un
mercado laboral que satisface los requerimientos de la demanda en cuanto a la disponibilidad.
Con respecto al salario, dado los escasos requerimientos para realizar la actividad, este se
encuentra en torno a la RMV vy sus variaciones determinadas segin la ley, las cuales afectan por
igual al resto de competidores. Estos cambios, cuando los hay, no impactan sobre la
rentabilidad, ya que son costos trasladados al cliente final, sin embargo, se deben considerar en
el efecto que pueda propiciar en la demanda a futuro. Por el contrario, la sindicalizacién, al ser
un servicio intensivo en mano de obra, es siempre un factor latente, aun cuando en la actualidad
apenas es posible contabilizar su presencia en cuatro empresas de las 780 que existen en el
mercado. Debido a todos estos factores, se considera que el poder de negociacion de los

proveedores de mano de obra es medio.

De otro lado, con respecto a los materiales empleados para realizar la prestacion del
servicio, “se consumen relativamente pocos insumos y éstos son poco especializados como es el
caso de uniformes, equipos de comunicaciones, vehiculos, armas, entre otros” (Contreras et al.,
2016, pp. 57-58). Debido a que no es posible reducir més los costos de mano de obra, que se
encuentran en funcion al minimo, es a través del abastecimiento de estos insumos uno de los
medios que dispone la empresa para para hacer competitiva la propuesta econdmica del servicio.
En la mayoria de los casos, al tratarse de productos comunes y con una amplia oferta de
mercado, el poder de negociacién de los proveedores sobre las empresas de vigilancia es bajo,
ya que, de no obtener las condiciones requeridas por el mercado, es posible encontrar

alternativas.

23



Amenaza de nuevos entrantes

Aunque las barreras de capital de las empresas del mercado de vigilancia privada, “son
directamente proporcionales al alcance (o tamafio) de la operacion” (Contreras & Catacora,
2017, pp. 47-48), es decir, se puede iniciar con una baja inversion, un factor determinante en la
prestacion el servicio, indistinto a ello, viene dado en lo relativo al costo de mano de obra. El
costo de ventas en los que incurren las empresas de vigilancia se encuentra estrechamente

relacionado a este y el cual varia en funcién a los cambios en la remuneracién minima vital.

La mano de obra puede llegar a alcanzar el 90% del costo de ventas (Contreras &
Catacora, 2017, pp. 47-48) y para su célculo considera ademas del salario, las gratificaciones,
CTS, seguros y otros beneficios sociales que corresponden segun ley. En ese sentido, una vez
han ingresado a operar, los nuevos entrantes deben tener cuenta la importancia de contar con
liquidez y fuentes de financiamientos, que en el mercado peruano son de alta disponibilidad
para cubrir el costo de mano de obra, y que no siempre se encuentra en coincidencia con los

plazos de pago del servicio por parte de los clientes.

Por otra parte, aunque, tradicionalmente, se encuentra asociado con los impactos que
produce a nivel operativo, la rotacion de personal es otro de los principales desafios que deben
tener presente los nuevos entrantes, debido al impacto que produce sobre la rentabilidad. Ello se
debe a que la incorporacion y reposicion de los agentes de vigilancia, lleva consigo una serie de
costos dentro de los que encontramos capacitacion del personal, tramitacion de licencias para
habilitarlos como agentes de seguridad, examenes médicos, uniformes y materiales para realizar

la actividad; de este modo, el cese del personal llevara a incurrir, nuevamente en estos costos.

Tomando como referencia algunas de las principales empresas de seguridad, de acuerdo

con Méndez et al. (2018), la rotacién de vigilantes en el Pert promedia 45%.

Figura 10: Porcentaje de rotacion en principales empresas de vigilancia (2017)
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Fuente: Méndez, Ojeda, & Ortiz (2018).
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A pesar del costo de mano de obra y la forma en que debe ser gestionado, comparado
con otras industrias, a la inversién en infraestructura y activos fijos para empezar a operar es
bastante baja en el rubro de vigilancia, debido a que la prestacion del servicio se realiza en las
instalaciones de los mismos clientes y solo ira aumentando conforme crezca la operacion, a la
vez que sus ingresos. En ese sentido, ponderando estos aspectos, y sumando a ello, que no
existen limitante de tipo politico, se considera que no existen altas barreras para ingresar y, por
lo tanto, hacen que exista una alta amenaza de que nuevos nuevas empresas puedan ingresar
que, no obstante, sin una adecuada gestion de sus recursos puede propiciar también una pronta

salida del mercado.
Amenazas de productos (servicios) sustitutos

Las compafiias que componen determinada industria, ademéas de competir entre ellas
mismas, también lo hacen en conjunto contra otras industrias que generan productos o servicios
sustitutos. Estos “limitan los rendimientos potenciales de un sector, pues imponen un techo a los

precios que puedan cobrarse rentablemente en élI” (Porter, 2008, p. 39).

En el caso del servicio de vigilancia, diferentes autores coinciden en que los sistemas de
seguridad electronica constituyen un sustituto, ya que tienden a reducir los costos y elevar el
desempefio (Porter, 2008, p. 40) (Contreras et al., 2016). De acuerdo con ellos, esta situacion
obliga cada vez més a las empresas de vigilancia a adaptar su oferta a través de una mezcla de
servicio que combine guardias mejor calificados junto con estos sistemas de seguridad
electronica. No obstante, también existe otro grupo de expertos que aunque reconocen como
importante la contribucion de la seguridad electronica, en particular debido a la posibilidad de
almacenar evidencia, lo consideran, basicamente, sistemas pasivos, es decir, que no previenen
un delito a menos que un guardia de seguridad determine la situacion por casualidad a partir de

muchas imagenes (Erdal, s.f.), lo cual no los hace equiparables.

Debido a que, en los Gltimos afios, se han experimentado avances significativos en el
campo de la tecnologia, y que en la seguridad electronica ha significado la irrupcién de nuevas
herramientas de reconocimiento facial, existe ya una sustitucion progresiva en particular en los
paises mas desarrollados, donde los salarios son relativamente altos (Erdal, s.f.). No obstante, en
el mercado peruano, se presenta un escenario diferente, ya que “la mano de obra en seguridad es
de las mas bajas de la regién y del mundo (...) (lo cual) hace que aunque se optimice la cantidad
de personal y se agregue tecnologia, no se sienta tanto el ahorro” (Diario EI Comercio, 2019) o
disminucién de costos para el cliente; por lo tanto, no se considera como una amenaza fuerte

para las empresas de vigilancia locales.

25



CAPITULO 3: MARCO TEORICO

1. Cadena de suministro

En esta seccion del marco teorico, se describen las caracteristicas y componentes de la
cadena de suministro (SC, Supply Chain) en base a los diferentes aportes tedricos desarrollados
hasta la fecha por diversos autores. A través de este alcance, se busca detallar los aspectos méas
relevantes que se encuentran detrds del concepto para, de esta forma, comprender los factores

que debe considerar su gestion.
1.1. Evolucion

De acuerdo con Mentzer et al. (2001), la primera referencia a la cadena de suministro,
aun antes de llevar esta denominacion, se encuentra en el afio 1958 en el articulo “Industrial
Dynamics” escrito por Jay Forrester para Harvard Business Revise. A través de este, el autor
destaca uno de los componentes centrales en el futuro desarrollo de la teoria de la cadena de
suministro y que consiste en la importancia de la interrelacion entre las funciones de la propia
organizacion y las que pertenecen a los actores que participan en su industria (Mentzer et al.,
2001, p. 2).

Dejando de lado esta referencia, la denominacion como tal de la gestion de la cadena de
suministro (SCM, Supply Chain Management) aparece por primera vez y se hace publico en
1982 a través de Keith Oliver, consultor de Booz Allen Hamilton, quien la emplea en una
entrevista realizada por el Financial Times (Jacoby, 2010). Esta primera definicién propuso a la
SCM como el proceso de planeamiento, implementacion y control de la cadena de suministro
con la finalidad de satisfacer de forma eficiente las demandas los clientes y para lo cual deberia
abarcar también el movimiento y almacenamiento del suministro desde el origen hasta el

consumo del mismo (Pounder, Bovell, & Pilgrim-Worrell, 2013, p. 44).

Tomo aun mucho tiempo en que el término fuera aceptado y también se modificara el
uso del Iéxico. Recién a mediados de la década de los 90, se extendio el término a partir de la
publicacién de un aluvion de articulos y libros sobre el tema. Para fines de esta década, se
convirtié una denominacion de moda y muchos gerentes comenzaron a hacer uso cada vez con

mas frecuencia en los diferentes encabezados.

Esta época de proliferacion de la investigacion, encontramos que en el afio 1992, un
grupo de ejecutivos de 15 empresas entre las que se encuentran Coca-Cola Company, Hewlett-
Packard (HP), Cargill, 3M, Shell, entre otras (Kane, 2008, p. 32), unieron esfuerzos para
establecer una asociacion entre investigadores y compafiias con el fin de fundamentar la teoria y

elaborar un modelo de andlisis para poder obtener los beneficios de una adecuada gestion de
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cadena de suministro. El directivo principal de esta asociacion fue el profesor Douglas M.
Lambert. En base a la investigacion de diversas fuentes y elaboracion de estudios, en 1994,
presentaron la teoria de la gestion de la cadena de suministro y dos afios méas tarde, en 1996,

introdujeron el modelo GSCF (Lambert, Garcia-Dastugue, & Croxton, 2005).

Paralelamente, ese mismo afio, se fundd el Supply Chain Council (SCC) que reunié a
AMR Research y Pittiglio, Rabin, Todd & McGrath, organizaciones dedicadas a la
investigacion y consultoria, con el sector empresarial a través de 69 compafiias quienes se
sumaron a la iniciativa y de las cuales se puede sefialar a Bayer, Compaq, 3M, Lockheed,
Procter & Gamble Martin, Nortel, Texas Instruments, Rockwell Semiconductor (Bolstorff &
Rosenbaum, 2007, pp. 1-2) entre otras. Ese mismo afio, la SCC introduce el Supply Chain
Operations Reference Model (SCOR), con la finalidad de “disefiar un modelo estandarizado de
SC, que permitiera comunicar y compartir know-how, comparar buenas practicas y aprender de
ellas” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 88).

Posteriormente, en reconocimiento de la importancia y beneficios que aportaba esta
nueva teoria se fueron sumando un nimero mayor de adeptos. Muchas organizaciones
empezaron a adaptar sus nombres para hacer referencia a ella. De esta forma, en el afio 2005, el
Council of Logistics Management comenzaria a llamarse Council of Supply Chain Management
Professionals (Jacoby, 2010), al igual que sucedié con otras organizaciones y también en el

ambito de la educacion superior por aquellos afios.

Por parte del sector empresarial, ellos también contribuyeron con el crecimiento de la
gestién de la cadena de suministro, asi como el cambio de paradigmas, a través de empresas que
empezaron a aplicar la teoria construida y convertirse en casos de éxito. De acuerdo con
Carrefio (2017), uno de los primeros y mas representativos fue Dell, que utilizé un canal directo
para la venta de PC. Este consistia en que el cliente realizaba directamente los pedidos a través
de internet, en donde ellos mismos decidian los componentes que llevaria el equipo. Una vez
recibida y pagada la orden, el requerimiento iba directamente a los proveedores de suministros y
transportistas. El sistema de informacion utilizado entre estas empresas permitia conocer
determinadas tendencias de consumo y proyectar los stocks. De este modo, los proveedores
suministraban las piezas a Dell en su fabrica, en tanto el transportista se encargaba del recojo y
almacenamiento de las partes de otras marcas, que consolidaba junto con las de Dell para
despachar todo en un solo envio. Este cambio en el proceso llevaba a que el cliente pudiera
obtener el pedido en aproximadamente 5 dias. Esta forma de trabajo le permiti6 a Dell reducir

los niveles de inventario y rapidez para atender los pedidos.
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Otro de los casos observados fue la diferencia en la cadena de suministro de minoristas
entre Estados Unidos e India, en los cuales el rol del distribuidor ocupa un papel muy diferente
para las empresas en ambos paises. En Estados Unidos, estas vienen a ser las grandes cadenas
comerciales con una escala de pedidos elevada y una infraestructura importante, tanto en
cobertura como espacio para los consumidores. Por otra parte, en India, existen millones de
minoristas, pero con una capacidad de compra mucho menor, en el que el espacio para mantener
el inventario es un factor relevante y ocasiona que se generen un reabastecimiento mas
frecuente. De esta forma, mientras que introducir un intermediario para el primer caso, puede
significar elevar los costos y, para el contexto de la India este actor ha significado un medio para
reducirlos, debido a que ellos llegan a los mercados con embarques completos y se encargan de
dividirlos en pequefios. La entrega de un pedido, directamente, por el fabricante al minorista,
debido al pequefio volumen lleva a una elevacion en el costo, por esta razén se consigue reducir

tanto los costos de traslado para los distribuidores de la India (Chopra & Meindl, 2013, p. 4).

Con el paso de los afios, el panorama en el que se ha desenvuelto la cadena de
suministro en las organizaciones también fue cambiando, producto de diversos factores externos
y que ha significado nuevos retos. Uno de los primeros ha sido la globalizaciéon la cual significo
una serie de oportunidades como riesgos para las cadenas de suministro. Por una parte, llevo a
“gstructurar todo un nuevo sistema para fabricar sus productos mejor y de un modo diferente a
la de sus competidoras” (Chase & Jacobs, 2014, p. 30), a la vez que identificar “cuando se debe
centralizar el control y cuando es importante la autonomia” (Chase & Jacobs, 2014, p. 16) bajo
este esquema. Posteriormente, sobrevino un auge en los avances en la tecnologia que modificéd
algunos sectores y llevé a una necesaria adaptacion de las organizaciones. Para las cadenas de
suministro, significo el incremento en “la variedad de productos y la reduccion de los ciclos de
vida de los productos” (Chopra & Meindl, 2013, p. 34) los cuales propiciaron un escenario de
incertidumbre y modificacion en las estrategias de gestion y es el escenario en el que se vienen

desenvolviendo las organizaciones hoy en dia.
1.2. Definicion

La literatura existente sobre la cadena de suministro refleja una falta de consenso entre
los autores con respecto a su definicion. A pesar de ello, la revision de algunas de las teorias

mas importantes permite rescatar aspectos importantes y también comunes entre todos ellas.

Autores como Ballou (2004), Ellram y Cooper (2014) y Chéavez y Torres-Rabello
(2012), consideran que una aproximacion general y fundamental sobre el concepto es la
proporcionada por Mentzer et al. (2001), en la cual la cadena de suministro es definida como un

conjunto de tres 0 mas organizaciones que participan directamente en los flujos ascendentes y
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descendentes de productos, servicios, informacion y/o fondos de una fuente hacia el cliente. A
través de este planteamiento, el autor destaca dos aspectos: la inclusién organizaciones externas

a la propia y la incorporacion de los diferentes flujos que transitan a través de estas.

A pesar que la complejidad de la cadena de suministro es tratada por Mentzer, autores
como Christopher profundizan en esta caracteristica y sostiene que la cadena de suministro es
una red de organizaciones que participa en los diferentes procesos que producen valor hacia los
clientes a través de vinculos ascendentes y descendentes (Christopher, 2011, p. 13). De esta
forma, este conjunto de organizaciones viene a semejarse méas a una red, debido a que tal como
expresan Lambert y Cooper (2000) y Jacoby (2010) las empresas que forman parte de una
cadena, pertenecen a su vez a otras mas, dentro la que podemos encontrar al proveedor del
proveedor y al cliente final del cliente, lo cual lleva a considerar una extension mayor de
actores, de diferentes caracteristicas e interacciones o relaciones mas complejas. Incluso una
misma organizacion puede realizar tanto actividades primarias como de apoyo (Lambert &
Cooper, 2000, p. 71). De acuerdo con Carrefio (2017), a pesar de que la denominacién de

“cadena” puede sugerir linealidad, ello no representa su verdadera complejidad.

En cuanto a la composicion de esta red de organizaciones o actores, la definicion de
Chopra y Meindl, desarrolla ain mas esta idea, debido a que este plantea que en la definicion de
la cadena de suministro se debe considerar que “ésta se compone de todas las partes
involucradas, directa o indirectamente, para satisfacer la peticion del cliente (...) incluye no solo
al fabricante y los proveedores, sino también a los transportistas, almacenistas, vendedores al
detalle (menudeo), e incluso al cliente mismo” (Chopra & Meindl, 2013, p. 1). Segun estos
autores, el funcionamiento de la red opera considerando también aquellos con una participacion
indirecta (ya no solo directa) lo cual evidencia ya la importancia de una gestion que pueda
priorizar aquellas relevantes. Por otra parte, destaca sobre todo la importancia que se le atribuye
al cliente dentro de la cadena, de quien sefialan que “es parte integral de la cadena de
suministro. Y, de hecho, el propoésito primordial de cualquier cadena de suministro es satisfacer
las necesidades del cliente y, en el proceso, generar una ganancia para si misma” (Chopra &
Meindl, 2013, p. 2).

Por otra parte, Bowersox, Closs y Cooper (2007) presentan nuevas posibilidades
vinculadas con la incorporacién de la gestion para un 6ptimo funcionamiento de la cadena de
suministro a través de la asociatividad entre sus partes externas e internas y el beneficio que se

puede generar para cada de ellas. De esta forma, ellos sefialan que:

Una cadena de suministro integrada es una colaboracion de varias firmas que considera

un sistema de flujos y restricciones de recursos importantes. Dentro de este contexto, la
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estructura y la estrategia de una cadena de suministro se producen a partir de los
esfuerzos que permiten cumplir el compromiso operativo de una empresa con Sus
clientes, al mismo tiempo que apoyan las redes de distribucion y de proveedores para
obtener una ventaja competitiva. Por lo tanto, se integran las operaciones de negocios
desde la adquisicion inicial de materiales hasta la entrega de productos y servicios a los
clientes. Se genera un valor a partir de la sinergia entre las empresas que integran la
cadena de suministro con respecto a cinco flujos fundamentales: de informacién, de

producto, de servicio, financiero y de conocimiento (Bowersox et al., 2007, p. 5).

Segun estos autores, el punto central de la cadena de suministro, al igual que en Chopra
y Meindl, es el cumplimiento de las necesidades del cliente ya que a partir de esto es que se
formula la estrategia y estructura y que incluye una serie de procesos, flujos y también como ya

se menciono la asociatividad entre los diferentes actores que componen la cadena.

Ademéas de la concepcion de la cadena como un conjunto de organizaciones
entrelazadas, uno de los aspectos en comun entre autores como Bowersox et al. (2007), Mentzer
et al. (2001), Chopra y Meindl (2013) y Coyle, Langley, Novack y Gibson (2013), es la
presencia de una serie de flujos a través de la cadena. De acuerdo con este Gltimo, dada su
importancia se puede considerar también a la cadena de suministro como “un conducto por el
gue pasa un flujo eficiente y efectivo de producto, materiales, servicios, informacion y fondos
financieros desde los proveedores del proveedor, a través de diversas organizaciones o empresas
intermedias, hasta los clientes del cliente” (Coyle et al., 2013, p. 16). Chopra y Meindl (2013),
por su parte, destacan la importancia de la existencia de varios flujos asi, aunque la
denominacién de cadena de suministro puede evocar al movimiento de materiales a través de
ella, se debe tener presente también la confluencia de los flujos de fondos e informacién, los
cuales en conjunto se mueven en ambas direcciones. Existen diferentes posiciones sobre su
composicién, no obstante, junto con los productos, muchos autores coinciden con la existencia

de por lo menos un flujo de informacion y financiero (o fondos).

Por otra parte, un aspecto importante de la cadena de suministro, que ya se habia
detallado en las definiciones de Christopher (2011) y Bowersox et al. (2007), es la generacién
de valor para el cliente; de esta manera, Chopra y Meindl afiaden que no solo es posible
obtenerlo a través de la cadena de suministro, si no que el “objetivo de toda cadena de
suministro debe ser maximizar el valor total generado (...) (que para ellos viene a ser) la
diferencia entre lo que el cliente paga por el producto final y los costos en que incurre la
cadena” (Chopra & Meindl, 2013, p. 3). En la seccion de gestion de cadena de suministro, se

ampliara esta idea y se vera que existen también otras formas de generar valor para el cliente;

30



sin embargo, es necesario precisar, que debido a que la cadena de suministro, bajo el concepto
de red, también “opera de una manera integrada con ventas, marketing y desarrollo de nuevos
productos, pero se relaciona también con otros procesos de la compafiia tales como fijacion de
precios o las politicas de pago a proveedores y cobranza” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p.
33) es comprensible la facultad que tiene de generar valor para el cliente, dado su comprension
del cliente y la interiorizacion de aspectos vinculados a otras areas al interior de la organizacion.
Incluso para estos autores, asi como para Lambert et al. (2005), y Rogers y Leuschner (2004) es
precisamente este componente incluido en el concepto de cadena de suministro que no se

encuentra tipicamente incluido en el de logistica y lo distingue.

Desde otra perspectiva, existen también planteamientos que proponen a la cadena
suministro mas bien como una serie de procesos integrados, siendo estd su principal
caracteristica. De esta forma, el Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP)
“la define como el conjunto de procesos que inicia con las materias primas sin procesar y
termina con el cliente final” (Siuce, 2018, pag. 52) y, de forma similar, autores como Zsidisin y
Ritchie (2009) sostienen que ésta es “la vinculaciéon de etapas en un proceso a partir de la
materia prima, inicial o abastecimiento de productos béasicos a través de varias etapas de
fabricacion, procesamiento, almacenamiento, transporte hasta la entrega final y el consumo por
el consumidor final” (2009 citado en Siuce 2018). Por su parte, Chase y Jacobs (2014) también
coinciden en que la cadena de suministro consiste en “procesos que desplazan informacién y
material con destino y origen en los procesos de manufactura y servicio de la empresa; (y) entre
estos se cuentan los procesos de logistica, que mueven fisicamente los productos, y los de

almacenamiento” (Chase & Jacobs, 2014, p. 6), los cuales permiten llegar hasta el cliente.

De acuerdo a las definiciones vistas a lo largo de esta seccion, podemos concluir que la
cadena de suministro es una red de organizaciones en el que la propia organizacion y externas a
ella (proveedores y los proveedores de estos, asi como los clientes y el consumidor final) se
relacionan y confluyen una serie de flujos bidireccionales de productos (bienes y servicios),
informacién y fondos, asi como restricciones; es a partir de la importancia del cliente que se
busca generar valor y ganancia para la propia organizacion disefiando una estructura y estrategia
de la cadena alineada con la de la propia organizacién, que busca integrar los procesos y

actividades de todos sus componentes.
1.3. Principios

La cadena de suministro tiene como objetivo satisfacer la demanda del cliente, a través
de la entrega de valor, y a la vez producir ganancias para si misma durante el proceso. De

acuerdo con Jacoby (2010), la obtencién de estos beneficios es posible, debido a que la cadena
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de suministro posee una serie de principios subyacentes que pueden ser gestionados.
Tradicionalmente, las empresas se han enfocado en la eficiencia a través del bajo costo y la
velocidad en las atenciones; sin embargo, el entorno cambiante debido a ciclos de producto méas
cortos, globalizacion, nuevas tecnologias entre otros factores, exigen articular el conjunto

completo de los atributos que es posible obtener de la cadena de suministro.

De acuerdo con Lee (2004), ademas de la eficiencia, la cadena de suministro posee un
conjunto de cualidades englobadas en lo que denomina Triple A: agilidad, adaptabilidad y
alineamiento. Autores como Jacoby (2010) o La Londe (2003) han presentado esquemas
alternativos que guardan cierta similitud; sin embargo, para esta descripcion de los principios se

tomara como referencia la clasificacion propuesta por Lee complementada con los otros dos.
Eficiencia

De acuerdo con Chase y Jacobs (2014), consiste en producir determinado bien o
servicio al menor costo posible; para lo cual recurre a diferentes métodos como la centralizacion
de la fabricacion y/o distribucion, economias de escala, reduccidn de inventarios, consolidacion
de pedidos, entre otros. Del mismo modo, al evitar el gasto, “impone un pensamiento
claramente enfocado que mejora otros procesos también” (Jacoby, 2010, p. 46). Por lo tanto, la
eficiencia se enfoca hacia la rentabilidad, a través del ahorro, lo cual produce necesariamente un

efecto en el costo ofrecido al cliente, y es a ello se debe su importancia.

No obstante, a pesar de sus beneficios, no es viable para las organizaciones desarrollar
una estrategia solo considerando la eficiencia, debido a que las cadenas de suministro de bajo
costo y alta velocidad no responden, adecuadamente, a los cambios imprevisibles de la demanda
(Lee, 2004). De acuerdo con Chopra y Meindl (2013), la eficiencia y la capacidad de respuesta
estan en dimensiones opuestas a equilibrar. Un enfoque exclusivo en la eficiencia puede retrasar

o inclusive inmovilizar pedidos.
Agilidad

Hoy en dia, las variaciones de la oferta y la demanda fluctian de forma mas rapida de lo
que solian hacerlo en el pasado, debido en gran medida a los ciclos de vida de producto mas
cortos. Ello ha propiciado que algunas cadenas de suministro reaccionen con una mayor
velocidad, aunque muchas veces yendo contra sus costos. En contraste, las cadenas agiles

responden rapidamente y son rentable al mismo tiempo (Lee, 2004).

Para obtener una capacidad de respuesta rapida frente a los cambios, la cadena de
suministro busca intercambiar informacién continuamente con los socios de la cadena,

desarrollar relaciones colaborativas con clientes y proveedores para el disefio y redisefio de
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procesos, componentes y producto, disefiar productos que compartan partes y procesos comunes
que solo difieran al final del proceso, poseer pequefios inventarios en elementos cuello de
botella y crear un sistema logistica basado en alianzas con proveedores logisticos tercerizados,

lo cual no es necesario recurrir a una gran inversion.
Adaptabilidad

De acuerdo con Lee (2004), consiste la capacidad de identificar tendencias y reaccionar
ante ellas, mediante el reajuste de la cadena de suministro. Estas tendencias, a diferencia de los
cambios en la oferta y demanda, se deben a cambios estructurales en los mercados en funcidn al
progreso econémico, el cambio politico y social, las tendencias demograficas y avances
tecnoldgicos. Un claro ejemplo de esto es el auge del mercado asiatico y la tercerizacion de la

produccion.

No obstante, la adaptacién no es una tactica defensiva, ya que, al cambiar la estrategia,
consiguen a la vez lanzar nuevos productos o penetrar nuevos mercados (Lee, 2004). De esta
forma, para construir una cadena adaptable se debe realizar el seguimiento a los cambios
econdmicos, descifrar las necesidades de los consumidores finales y no solo los inmediatos,
desarrollar nuevos proveedores que complementen los existentes (incluso en otras partes del
mundo e incorporando nuevas cadenas) y asegurar que el area de disefio de producto considere

las implicancias en la cadena de suministro.
Alineamiento

Consiste en la articulacion de intereses de todos los integrantes externos e internos de la
cadena de suministro con el de la propia organizacién, asi como el intercambio de informacion y
conocimiento entre ellos. Técnicas como Inventario Administrado por el proveedor (VMI)
propician un flujo répido de informacion, sin embargo, una inadecuada alineacion puede

producir un efecto negativo en tiempos de traslado e incremento en costos.

Para conseguir esto, primero se debe conseguir que se sincronice la informacion de
pronosticos, datos de venta y planes. Luego, se deben definir los roles y responsabilidades de
forma que se eliminen posibles conflictos. Y, finalmente, hay que redefinir las relaciones a
través de compartir riesgos, costos y recompensas, para que cuando la empresa busque

maximizar sus beneficios, también se maximice el rendimiento de la cadena de suministro.
1.4. Tipologia

Una cadena de suministro puede ser clasificada tomando como referencia uno de sus

diferentes atributos. Debido a ello, existen muchas formas en las que puede ser clasificada, que,
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en todo caso, dependerd de los objetivos perseguidos (Stadtler et al., 2015, p. 56) por la
investigacion. A pesar de ello, su estructura ha sido uno de los aspectos mas estudiado por los

diferentes autores y es en el que se basa la clasificacion que se presenta a continuacion.

Para Mentzer et al. (2001), la estructura de la cadena de suministro se basa en el nimero
y caracteristicas de los integrantes, los cuales determinan su complejidad y permiten identificar
tres tipos: la cadena de suministro directa, la cadena de suministro extendida y, finalmente, la

cadena de suministro definitiva.
Cadena de suministro directa

Esta conformada por una organizacion, un proveedor y un cliente quienes se vinculan a

través de los flujos bidireccionales de productos, servicios, fondos e informacion.
Cadena de suministro extendida

Esta se compone ademas de los tres actores presentados en la cadena de suministro
directa, incluye al proveedor del proveedor, asi como al cliente del cliente inmediato. Al igual

gue en el caso anterior, se involucran los mismos flujos bidireccionales.
Cadena de suministro definitiva

Esta compuesta por todas las organizaciones involucradas en el flujo bidireccional de
productos, servicios, fondos e informacion de los otros dos tipos de cadena de suministro, pero
ademas considera a organizaciones que brindan servicios de tercerizacion tales como bancos,

consultoras, servicios logisticos, entre otros.

Figura 11: Tipos de cadena de suministro
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Fuente: Mentzer et al. (2001).
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Existen diferentes estudios en base a la estructura de la cadena de suministro, los cuales
permiten complementar los hallazgos presentados por Mentzer. Uno de ellos es el marco
conceptual de la gestidn de la cadena de suministro desarrollado por Douglas M. Lambert en el
que se detalla que el nimero de integrantes es solo una de tres dimensiones en la estructura de
una cadena de suministro. En este caso, el autor méas que una clasificacion profundiza sobre
otros aspectos que se debe incorporar al referirse a la estructura de la cadena. De esta forma, la

estructura se encuentra conformada por las siguientes dimensiones:
Estructura horizontal

Hace referencia al nimero de niveles a través de la cadena de suministro. En
consecuencia, una cadena puede ser larga, cuando hay muchos niveles o corta, cuando hay

pocCos.
Estructura vertical

Se refiere al nimero de integrantes (proveedores y clientes) dentro de cada uno de los
niveles de la cadena de suministro. Por lo tanto, una cadena puede ser estrecha, cuando existen

pocas empresas en cada nivel, o amplia cuando hay muchas.
Posicion horizontal

De acuerdo con la ubicacién de la organizacion, dentro de la cadena de suministro,
existen tres posiciones en las que se puede encontrar, esto es: cerca del proveedor inicial, cerca

del cliente final o en algln punto dentro de estos extremos.

Figura 12: Estructura de la red de la cadena de suministro
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Finalmente, es necesario considerar que en base a estas dimensiones se puede producir
una serie de combinaciones posibles. Por ejemplo, en algunas empresas minoristas es posible
encontrar una combinacién de estructura de red estrecha y larga del lado del proveedor y a su

vez amplia y corta del lado del cliente.

Es importante considerar que la eleccion de incrementar o reducir el nimero de
proveedores o clientes afectard, significativamente, la estructura y el funcionamiento de la
cadena de suministro. Bajo esta premisa, incorporar la tercerizacion de actividades puede
conllevar también al cambio en la estructura horizontal y vertical de la cadena de suministro, asi

como influir en sobre su posicion horizontal (Lambert & Cooper, 2000, p. 72).
1.5. Actores

El conjunto de actores que componen la cadena de suministro (proveedores y clientes)
se encuentra dividido en dos grupos: actores primarios, los cuales son aguellas empresas o
unidades de negocio que realizan actividades de valor agregado sobre los procesos de negocio
para producir un resultado especifico para un cliente o mercado en particular (Lambert &
Cooper, 2000, p. 70); y actores secundarios quienes vienen a ser las organizaciones que
simplemente proporcionan recursos, conocimientos, servicios o activos a los actores primarios

de la cadena de suministro (Lambert & Cooper, 2000, p. 71).

En ocasiones, no siempre es clara la distincion entre ellos, ya que es posible que una
misma empresa realice tanto actividades primarias como secundarias a la vez, y mas aun si tiene
presencia en diferentes procesos. A pesar de ello, la comprensidn de las diferencias entre ambos,
con respecto al valor que otorgan, permite distinguir aquellos a los que se deba brindar mayor

importancia en el funcionamiento de la cadena.

Por otra parte, en cuanto a su funcion y las actividades que realizan, Hugos (2011)
sostiene que existen cinco tipos de actores: productores/fabricantes, distribuidores, minoristas,
clientes/consumidores y proveedores de servicios de tercerizacion y cuyas caracteristicas se

detallan a continuacion:
Productores/Fabricantes

Son aquellas organizaciones que elaboran determinado producto (bien y servicio).
Dentro de estas se considera, por un lado, a aquellas organizaciones que producen materias
primas (textiles, avicolas, etc.) y, por otro, a las organizaciones que elaboran productos
terminados propios, haciendo uso de las materias primas obtenidas de las primeras. Asimismo,
se incluye en este grupo a las organizaciones que producen elementos intangibles (software,

entretenimiento, etc.) y servicios (servicios médicos, limpieza, vigilancia, etc.).

36



Distribuidores

Esto compuesto por organizaciones que adquieren inventarios significativos a los
productores/fabricantes. Generalmente, comercializan estos productos a otras empresas, que
poseen pedidos con un volumen mayor al de un consumidor individual. A través de los
distribuidores, los productores se protegen de las variaciones de la demanda, ya que estos
almacenan inventarios y realizan de ventas. Desde el punto de vista de sus clientes, cumplen con
la funcién de entregar los productos en el "lugar” y la "hora” requeridos por estos (Hugos, 2011,
p. 24), para ello, realizan gestion del inventario, almacenaje, transporte, y postventa. En algunos
casos, puede también desempefiarse como un revendedor y nunca tomar posesion del producto y

con lo cual consigue articular al productor con el cliente.
Minoristas

Lo conforman organizaciones que almacenan grandes volimenes de inventario, pero en
las que la venta esta dirigida al consumidor final (aungque no posee restricciones para atender
solo a estas). La caracteristica de estas ventas esta en pequefios volimenes de compra, pero con
un nimero mucho mas extenso de clientes comparado con cualquier otra organizacion. En el
caso de las tiendas por departamento, para atraer a sus clientes estas emplean descuentos sobre
los precios y ofrecen una amplia variedad en su catalogo de productos a los consumidores
(Hugos, 2011, p. 25).

Clientes/Consumidores

Son aquellas organizaciones o usuarios finales que adquieren y utilizan determinado
producto (bien o servicio). En el caso de las organizaciones, estas adquieren productos a otras
empresas con el fin de incorporarlos a sus propios productos, los cuales elaboran para
comercializarlos a los usuarios finales. En el caso de los usuarios finales, vienen a ser aquellos

que adquieren el producto para su propio consumo.
Proveedores de servicios de tercerizacion

Vienen a ser las organizaciones que prestan servicios especializados en una actividad
particular a las organizaciones a lo largo de toda la cadena, de esta forma, pueden ser empleadas
indistintamente por productores, distribuidores, minoristas y/o clientes. El nivel de
especializacion les permite ejecutar sus actividades manera mas efectiva y a precios
competitivos. Algunas de las actividades mas recurrentes son transporte, almacenamiento,
servicios financieros (bancos, calificadoras, etc.), consultoria legal y contable, servicios de

ingenieria, asesoramiento en gestion, servicios de tecnologia de la informacién, etc.
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No existe una regla o formula general que precise la cantidad o combinacion adecuada
de participantes, ya que el disefio esta vinculado a las propias caracteristicas de la organizacion

y su vinculacion cliente, a la propia industria, entre otros factores.
1.6. Flujos

La cadena de suministro se encuentra enlazada a través de flujos constantes, los cuales
realizan un recorrido bidireccional entre los extremos del cliente y el proveedor. De acuerdo con
Mentzer (2001), Chopra y Meindl (2013), y Chavez y Torres-Rabello (2012), su composicién
viene dada por tres flujos fundamentales: productos (bienes y servicios), informacién y fondos
(o financieros). De manera complementaria, Coyle et al. (2013), y Carrefio (2017) sostienen la
existencia de uno adicional denominado: flujo de la demanda. A pesar de que en gran parte de
las definiciones de cadena de suministro no es incorporada como flujo, para algunos como
Mentzer destaca su importancia como componente del flujo de informacion y, debido a ello
también seré detallada.

Flujo de productos (bienes y servicios)

Consiste en el movimiento fisico de bienes, materiales y servicios, “comprende la
gestién de los mismos desde que son materias primas hasta que se convierten en productos
terminados a disposicién del cliente final para su consumo. También se estudia dentro de este

flujo la gestion de las devoluciones” (Carrefio, 2017, p. 32).
Flujo de informacion

Esta compuesto por el “intercambio bidireccional de datos de transacciones (...) entre
actores/socios en la cadena de suministro” (Antun, s/f). Tradicionalmente, “se ha observado que
la informacion fluye en direccion contraria a los productos, es decir, del mercado o del cliente
hacia los mayoristas, fabricantes y vendedores” (Coyle et al., 2013, p. 21). No obstante, al
referirse a este flujo de informacion se debe considerar también aquella que proviene de los
proveedores tal como avisos de embarque, estatus de los pedidos, disponibilidad de su
inventario, entre otros. Hoy en dia, es cada vez es menor la transmision de informacion a traves
de medios fisicos y mayor el uso de medios electronicos debido a las nuevas tecnologias
disponibles. También debido a estas, surge “la posibilidad de compartir informacion de las
ventas en tiempo real, lo que reduce la incertidumbre (...) En cierto sentido, la cadena de
suministro (y el inventario) se comprime o abrevia gracias a los flujos oportunos de
informacion” (Coyle et al., 2013, p. 21). De acuerdo con Coyle, la informacion oportuna es muy
importante debido a que puede permitir una reduccién total o parcial del inventario, asi como

otros costos relacionados con la cadena de suministro.
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Flujo de fondos

Comprende las operaciones de “cobros y pagos, que hace posible la viabilidad del
negocio en conjunto, en el que el cliente y el proveedor encuentren atractivo participar en la
cadena, permitiendo que la relacion costo beneficios sea positiva” (Chavez & Torres-Rabello,
2012, p. 40). De acuerdo con Carrefio (2017), se debe considerar como Unico flujo positivo al
pago del cliente. Debido a ello, el autor sefiala que la gestién de la cadena de suministro
contribuye en la medida en que permite entregar rapidamente los productos, ya que esto a su vez
permite facturar y cobrar con mayor prontitud. Por otra parte, las condiciones de pago obtenidas
de los proveedores, aunque no vienen a ser flujos positivos, deben ser gestionadas

adecuadamente para no afectar el flujo de fondos.
Flujo de la demanda

Consiste en “la capacidad para sincronizar mejor la oferta y la demanda” (Coyle,
Langley , Novack, & Gibson, 2013, p. 22). Dentro de este proceso, la cadena de suministro debe
también estar en capacidad de “ajustar la produccién a intervalos de tiempo cortos, que pueden
llegar a ser diarios, (...) con el objetivo de cubrir los picos de demanda (...) y detener la
produccién de aquellos productos que no la han tenido” (Carrefio, 2017, p. 33). De esta forma,
los cambios més préximos a los plazos y los nuevos requerimientos con cortos plazos, suelen
poseer unos costos mas elevados, no obstante, evitan quiebres y excesos de inventario que en el

largo plazo pueden resultar més caros.
2. Gestion de la cadena de suministro

La siguiente seccion se realiza una revision de las diferentes teorias entorno al concepto
de la gestion de la cadena de suministro. En base a ello, se detallaran los componentes
esenciales para su ejecucion, la importancia para las organizaciones, su relacion con la

estrategia y los procesos que componen su gestion.
2.1. Definicion

El origen de la gestion de la cadena de suministro se encuentra en la década de los
ochenta como “iniciativa para enfrentar la crisis de la industria textil” (Chavez & Torres-
Rabello, 2012, p. 29). El término SCM fue utilizado por primera vez en un articulo publicado en
el Financial Times por Keith Oliver, consultor de Booz Hamilton. Desde el sector privado,
“muchos observaron que, por muy bien que se hiciera la logistica internamente, el resultado
podria ser pobre o desastroso del punto de vista del cliente, si es que otras organizaciones

relacionadas (...) no estaban alineadas” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 30). De esta forma,
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la génesis de la gestién de la cadena de suministro parte de un enfoque préactico, antes que

tedrico.

Para la década de los noventa, “el ambito académico describe por primera vez la gestion
de la cadena de suministro desde una perspectiva tedrica, que busca aclarar las diferencias de los
enfogues més tradicionales de gestion del flujo de materiales” (Ellram & Cooper, 2014, p. 9).
Han surgido, desde entonces, diferentes enfoques sobre la gestién de la cadena de suministro,
los autores han trabajado sus planteamientos en base a uno o varios de estos. De acuerdo con
Ellram y Cooper (2014), y en base a una revision de la literatura existente, se evidencia la
existencia de cinco perspectivas: la gestion de la cadena de suministro como proceso, disciplina,

filosofia, estructura de gobierno y funcion.

Un namero significativo de autores ha adoptado la perspectiva de proceso en sus
fundamentos sobre la gestion de la cadena de suministro en el cual esta es empleada como un
medio para vincular actividades estructuradas (Davenport 1993 citado en Ellram & Cooper
2014) y asi mejorar el rendimiento. Sobre este enfoque, Lambert et al. (2005) agregan que la
gestion de la cadena de suministro consiste en la integracion de procesos clave en la que
participan los proveedores que suministran productos, servicios e informacion que agregan
valor para los clientes hasta los usuarios finales. De esta forma, por un lado, esta perspectiva
destaca la relevancia de la coordinacién como una forma de alcanzar una ventaja competitiva
por medio de la cadena de suministro y, por otra parte, identificar las actividades y procesos

clave, asi como la forma de vincularlos.

Por otra parte, la gestién de la cadena de suministro también ha sido identificada por un
sector de investigadores como una disciplina o, de forma general, como un area de estudio
académica (Ellram & Cooper, 2014, p. 11). De acuerdo con Gibson y Mentzer (2005), la gestion
de la cadena de suministro es una disciplina, debido a que a través de la investigacion cientifica
es posible determinar su definicion, alcance y limites, elementos y funciones, relaciones entre
elementos y funciones, relaciones con otras disciplinas, direccion y evolucion y su significado

como sucede en este caso.

Por otra parte, Burgess et al. (2006), asi como Frankel et al. (2008) precisan que la SCM
no esta aun lo suficientemente desarrollado en términos conceptuales ni metodoldgicos; debido
a que el esquema utilizado para analizar los datos sugeriria que SCM sera cada vez mas

multidisciplinario en su naturaleza (Ellram & Cooper, 2014, p. 11).

La perspectiva filosofica estd concebida como la orientacion que toman las empresas, en
funcién a las implicancias de la cadena de suministro en la toma de decisiones (Ellram &

Cooper, 2014, p. 11). Profundizando sobre esta perspectiva, Ellram y Cooper (1990) identifican
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a la gestion de la cadena de suministro como una filosofia integradora presente a través de las
empresas de la cadena de suministro. Compartiendo esta misma idea, Mentzer y varios
coautores sefialaran que la SCM es, en verdad, una filosofia de gestion, denominada también

orientacion de cadena de suministro (SCO) por ellos, la cual conciben:

the coordination of a supply chain from an overall system perspective (...) this does not
mean the firm with the SCO can implement it—such implementation requires a SCO
across several companies directly connected in the supply chain (...) is not Supply
Chain Management unless they are coordinated [la coordinacion de la cadena de
suministro desde una perspectiva general de sistema (...) lo cual no significa que la
empresa con SCO pueda implementarla; ya que dicha implementacién requiere una
SCO en un gran numero de compafiias directamente conectadas en la cadena de
suministro (...) a menos que no existe coordinacion entre estas no existe una gestion de

la cadena de suministro] (Mentzer et al., 2001, p. 11).

En cuanto a la perspectiva de estructura de gobierno (o gobernanza), de acuerdo con
Ellram y Cooper (2014), sus origenes se encuentran en la teoria econémica y relacional. Autores
como Fawcett et al. (2008) y Soosay et al. (2008) sostienen basados en esta perspectiva se
centra en el modo de gestionar la cadena de suministro, en funcion a quien la controla y como se
establece la direccién. Incluso esta se puede extender mas alla de la empresa, en términos de
decision sobre el papel de cada parte en la cadena de suministro, lo cual incluye la decisién de
hacer o comprar y la naturaleza de las relaciones o colaboracién de la cadena de suministro
(Ellram & Cooper, 2014, p. 13-14).

Llevada a la préctica, esta perspectiva destaca la importancia de establecer las formas
mas adecuadas de relacionarse con los otros miembros de la cadena de suministro, basados en

los limites de cada una para con ello obtener 6ptimos resultados.

La dltima de estas perspectivas identifica a la gestion de la cadena de suministro como
una funcién dentro de una empresa, lo cual consiste en el conjunto de tareas especificas o un rol
que desempefia la SCM. Profundizando sobre cudles son estas tareas, los autores han
determinado como, ya se observO en la perspectiva de disciplina, que esta es de caracter

multidisciplinar:

Ballou (2007) suggested that in the future, to be effective, SCM would encompass the
logistics, operations, and purchasing functions. Gibson et al. (2005) raise the question of
which business functions should be included in the domain of SCM, including finance
and product development. Bechtel and Jayaram (1997), Chen and Paulraj (2004),
Gibson et al. (2004), Thomas and Griffin (1996) and others note the importance of
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coordination among these functional areas. Frankel et al. (2008) also include marketing
channels [Ballou (2007) sugirié que, en el futuro, para ser efectivo, SCM abarcaria las
funciones de logistica, operaciones y compras. Gibson et al. (2005) plantean la cuestién
de qué funciones comerciales deben incluirse en el dominio de SCM, incluidas las
finanzas y el desarrollo de productos. Bechtel & Jayaram (1997), Chen & Paulraj
(2004), Gibson et al. (2004), Thomas & Griffin (1996) y otros sefialan la importancia de
la coordinacion entre estas areas funcionales. Frankel et al. (2008) también incluyen

canales de marketing (Ellram & Cooper, 2014, p. 4).

No existe un consenso sobre la definicién de gestion de la gestion de la cadena de
suministro (SCM); sin embargo, la revision de las diferentes perspectivas permite esquematizar,
a la vez que recopilar los diferentes aportes realizados sobre su quehacer. Asimismo, es
necesario sefialar que la literatura evidencia, en realidad, que los autores al referirse con esta
area de gestion emplean una combinacion de estas perspectivas, de forma que, al ahondar sobre
la gestion de la cadena de suministro, puedan hacerlo desde los aspectos que ellos consideran

mas relevantes.

Para la presente investigacion, la definicion que se utilizara sera la presentada por el

Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP):

La gestion de la cadena de suministro (SCM) abarca la planificacién y gestién de todas
las actividades involucradas en el abastecimiento, transformacion y todas las actividades
de gestion logistica. En forma muy importante, también incluye la coordinacién y
colaboracion con los socios del canal, que puede ser proveedores, intermediarios,

operadores logisticos y clientes (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 43).

Esto se debe a que esta integra en buena cuenta cuatro de estas perspectivas que vienen
a ser de proceso, en cuanto la considera como un medio para vincular actividades; la filoséfica,
con la cual manifiesta una orientacion integradora entre las diferentes organizaciones que la
componen; de estructura de gobierno, en tanto evidencia la importancia de articular las
relaciones entre sus partes y, finalmente, funcional, debido a que entiende su propia rol como

una combinacioén de areas de gestién, que trasciende a la logistica.
2.2. Componentes

En la seccidn anterior, se evidencio que detras del concepto de gestion de la cadena de
suministro se agrupan una serie de elementos, donde destacan los principios de coordinacion y
colaboracion (o integracion). No obstante, para poder controlar y plantear una estrategia de

gestion de la cadena de suministro es necesario identificar el resto de los elementos y entender
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coémo se relacionan. En este sentido, un método Util para integrar y detallar estos elementos es a
través de The house of SCM, propuesto por Stadtler (2005).

Figura 13: House of SCM
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Fuente: Stadtler (2005).

Competitividad y servicio al cliente

En la parte superior de este modelo se encuentran el objetivo central de la gestion de la
cadena de suministro. De acuerdo con Stadtler et al. (2005), el objetivo de la cadena de
suministro consiste en elevar la competitividad, lo cual es posible a través de una direccién de la
cadena en base a una posicidn estratégica, siguiendo los lineamientos de Porter (2008). En este
sentido, el autor sefiala que la competitividad se puede alcanzar a través de la reduccién de
costos, al proporcionar un producto o servicio de una mejor calidad o a través de la flexibilidad
para responder rdpidamente a los cambios de la demanda (Stadtler et al., 2015, p. 5). En el caso
de Stadtler, la competitividad se encuentra asociada al servicio al cliente, en términos de
tiempos de entrega y cumplimiento, no obstante, a pesar de su evidente importancia es necesario
sefialar que en esta investigacion se plantea un objetivo méas amplio que busque equilibrarla

también con la eficiencia en costos.

Sosteniendo al objetivo, se encuentran los pilares o principios de la gestién de la cadena
de suministro los cuales consisten en la integracion y la coordinacién, que a su vez se
encuentran relacionados con otros elementos de la cadena de suministro como los actores

internos y externos, flujos, actividades, procesos, liderazgo y planificacion.
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Integracion

Consiste en un alto grado de colaboracion entre los miembros de una red de suministro

Y que se consigue a través de:
* Eleccion de socios
* Organizacion de redes y colaboracion interorganizacional y
* Liderazgo.

De acuerdo con Stadtler (2005), la eleccion de los socios no puede tener como Unico
criterio el costo, a ello se deben incorporar y evaluar otras caracteristicas que permitan apoyar la
competitividad de cara al futuro, donde incluso es posible considerar la cultura organizacional.
De la misma forma, las organizaciones deben interiorizar que, al incorporar un nuevo socio, no
solo se adiciona un flujo mas, ya que, a través de ellos, se suman el know-how, experiencia y

técnicas vinculadas con el desarrollo de bienes y/o servicios.

Por otra parte, la organizacion de redes de organizaciones y la colaboracion
interorganizacional consiste en aprovechar las competencias en las que se encuentran
especializados los participantes y combinarlas con las propias destrezas a través de un
“intermediate type of relationship within a spectrum ranging from integrated hierarchy (vertical
integration) to pure market” [tipo intermedio de relacionamiento en un espectro que va desde
jerarquia integrada (integracién vertical) hasta mercado puro] (Harland, 1996, p. S64). De esta
forma, en un escenario de tendencias cambiantes del mercado, la fragmentacidn de intereses,
propias de las entidades legalmente separadas, se sustituye por el objetivo de elevar la

competitividad y obtener un beneficio conjunto para los integrantes de la cadena de suministro.

Finalmente, el liderazgo es la forma de alinear la estrategia entre todos los miembros de
la cadena. Normalmente, este es ejecutado por una compaiiia focal, la cual suele ser el
integrante con el mayor conocimiento del producto o servicio a entregar al cliente final, aquel
que contribuye creando la mayor cuota del valor creado en el producto o servicio o aquel que
detenta el mayor poder financiero, no obstante, también puede realizarse por medio de comités

directivos.
Coordinacién

Es la articulacion de los flujos de informacion, productos y recursos financieros y se

encuentra compuesta por los siguientes elementos:
« Utilizacion de la tecnologia de la informacion y la comunicacion.

* Orientacion por proceso
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* Planificacion avanzada.

Hoy en dia los avances de la tecnologia se integran cada vez més a las actividades y
procesos de los diferentes sectores productivos. En el caso de la gestion de la cadena de
suministro, estos le han permitido contar, por un lado, con diferentes herramientas en el
procesamiento y analisis de la informacion empleada en la planificacion, y, por otro, como un
soporte para el Intercambio Electrénico de Datos (EDI, por sus siglas en inglés), el cual permite

un intercambio mas rapido y econémico.

Para alcanzar el cumplimiento en la atencion de los pedidos de los clientes, Stadtler
(2005) sefiala que la manera méas adecuada es a través de la orientacion por proceso, mediante la
cual se articulan las actividades. Esta se inicia con un diagndstico en el que se evaltan cuellos
de botella, desperdicios y duplicidad de actividades para el realizar el redisefio del proceso.
Asimismo, se sefiala que esta “no only aims at tearing down barriers between business functions
in order to accelerate the execution of processes and associated activities but also between
organizations” [no solo tiene como objetivo derribar las barreras entre las funciones de la propia
empresas para acelerar la ejecucion de procesos y actividades asociadas, sino también entre
organizaciones] (Stadtler, 2005, p. 578).

Con respecto a la planificacion avanzada, the house of SCM plantea una estrecha
relacién con los software denominados sistemas APS (por las siglas en inglés de Advanced
Planning Systems) y con los cuales es posible establecer planes de largo, mediano y corto plazo,
mediante “un extensive use of solution approaches known as mathematical programming” [uso
exhaustivo de enfoques de solucién conocidos como programacion matematica] (Stadtler, 2005,
p. 578). Aungue no forma parte de los planteamientos de Stadtler, Carrefio (2017) sugiere que
detras de la planificacién existe una serie de principios que la rigen como el costo total, que
postula que los principales costos logisticos estan en conflicto y que al reducir uno aumenta
otro; la estandarizacion y postergacion, que plantea dos métodos para obtener una alta
disponibilidad de productos a costos bajos; la consolidacion, que prioriza las economias de
escala en los costos de transporte; y, finalmente, la ley de Pareto, en la cual una pequefia

proporcion, contribuye con la mayor parte del efecto, también se denomina regla del 80/20.

Asimismo, un elemento esencial en la planificacion consiste en la utilizacion de
pronosticos, que de acuerdo con Heizer y Render (2009), consiste en la prediccion de eventos
que sucederan en el futuro y los cuales, en funcidn a los datos en los que se basan, pueden ser
cuantitativos o cualitativos, 0 una comunicacion de ambos. En el caso de los prondsticos
cuantitativos, que es en los que se plantean en la gestion de la cadena de suministro, estos se

basan en modelos matemaéticos y toman como referencia data histérica (Heizer & Render, 2009,
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p. 108). El método empleado para el andlisis de estos viene dado por el analisis de series de
tiempo que consiste en “observaciones repetidas de la demanda de un servicio o un producto en
su orden de ocurrencia” (Krajewski et al., 2007, 465) los cuales forman un patrén. El analisis de
estos conlleva desglosarlos o descomponerlos, para luego proyectarlos. En ese sentido, se

analizan la tendencia, estacionalidad, ciclos y variaciones aleatorias.

Adicionalmente, a lo detallado en el modelo de Stadtler (2005), con respecto a la
coordinacién en la cadena de suministro, Chopra y Meindl (2013) evidencian que uno de los
impactos de la falta de esta es el efecto latigo (Bullwhip Effect). De acuerdo con Krajewski,
Ritzman y Malhotra (2007), recibe este nombre por el movimiento del Iatigo en el cual el
mando inicia la accién, pero la mayor turbulencia se experimenta la punta del Iatigo. Llevado
esto a la SCM, implica que “las fluctuaciones en los pedidos se incrementan conforme se
desplazan hacia arriba de la cadena de suministro desde los minoristas hasta los mayoristas, a
los fabricantes y hasta los proveedores” (Chopra & Meindl, 2013, p. 251), y, de la misma forma,
ello genera una distorsion en la informacién, producto de las diferencias de cada una de las
partes en la estimacion de la demanda.

De acuerdo con Carrefio (2017), las acciones para mitigar este impacto son a través, del
uso de la demanda real del cliente final, para lo cual se debe contar, en primer lugar, con la
infraestructura y la tecnologia adecuadas que permitan, por un lado, acelerar el flujo de
productos vy, por otro, realizar un calculo mas preciso de estimaciones y niveles de stock de
seguridad. Y, en segundo lugar, se debe implementar un sistema que permita organizar y
compartir la informacion con respecto al reabastecimiento, combinandolo bajo un esquema de

liderazgo apoyado en los fabricantes, segln alguno de los siguientes modelos:

CRP (Continuous Replenishment Program o programa de reabastecimiento continuo):
En este sistema, “el fabricante o distribuidor reabastece continuamente al detallista segln las

salidas o ventas de mercaderias, reponiendo lo que ha vendido” (Carrefio, 2017, p. 551).

VMI (Vendor Management Inventory o inventario manejado por el proveedor): En este
sistema, “a diferencia del anterior, el fabricante o distribuidor es duefio del stock hasta que el
detallista lo vende, con lo cual el fabricante asume una proporcién mayor del costo de posesion
de inventarios” (Carrefio, 2017, p. 551).

Fundamentos

La gestion de la cadena de suministro mas que un paradigma novedoso, presenta una
perspectiva que prioriza la articulacion de diferentes unidades que integran la red de suministros

para atender al cliente final, y para lo cual “has drawn knowledge and approaches from a
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number of disciplines like computer science, logistics, marketing, operations research,
organizational theory and many more” [ha extraido conocimientos y enfoques de una serie de
disciplinas como informaética, logistica, marketing, investigacion de operaciones, teoria

organizacional y muchas mas] (Stadtler, 2005, p. 578), para alcanzar sus objetivos.
2.3. Importancia

En la actualidad, los mercados se caracterizan por una feroz competencia, producida por
la globalizacion, los avances de la tecnologia, el acceso a la informacion, la disponibilidad de
fuentes de financiamiento y la innovacién en los negocios (Mentzer, 2004, p. 1). Para superar
los desafios del mercado, “las empresas desarrollaron relaciones de negocios con otras
compafiias de productos y servicios para realizar juntas las actividades (...) (cuyo) resultado fue
llegar a comprender que la colaboracion con otras empresas era esencial” (Bowersox et al.,
2007, p. 4).

Las empresas entendieron que no podian competir bajo esquemas basados en la
autosuficiencia, “idea que contrastaba con nociones anteriores relativas a la integracién vertical
de la propiedad” (Bowersox et al., 2007, p. 4-5), mas aln cuando cada vez mas las empresas se
centran ahora en su competencia clave, es decir, en aquello que hacen realmente bien y donde

presentan una ventaja diferencial (Christopher, 2011, p. 13).

En este escenario, de alto grado de competitividad y profundizando sobre los beneficios
de la colaboracion, “las empresas han descubierto que la nocién de la cadena de suministro
adiciona valor a las organizaciones donde negocia para realizar una ventaja competitiva”
(Ellington 1998 citado en Zerdn, Mendoza & Quevedo 2013). De esta forma, como un medio
para explotar sus atributos y obtener el mayor valor posible, surge la gestion de la cadena de
suministro, y que de acuerdo con la definicion del Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP), posee los mecanismos por los cuales es posible coordinar e integrar a
los integrantes de la red de suministro, asi como la planificacion y gestién de las actividades de

gestion logistica.

Con respecto al tipo de valor que puede producir la gestion de la cadena de suministro,
por una lado, esta “afecta a una parte importante de los costos de una empresa y (por otro,) el
resultado de las decisiones que toma en relacion con los procesos de la cadena de suministro
reditla en diferentes niveles de servicio al cliente” (Ballou, 2004, p. 17). En otras palabras, la
gestion de la cadena de suministro puede producir un impacto tanto en la reduccién de costos,

como en el incremento de las ventas, producto de las mejoras en el nivel de servicio.
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Bajo estas mismas premisas, el Council of Supply Chain Management Professionals

(CSCMP) sefala que la importancia de la gestion de la cadena de suministro radica en “boost

customer service, reduce operating costs and improve financial position” [impulsar el servicio al

cliente, reducir los costos operativos y mejorar la posicion financiera] (CSCMP). A

continuacion, se detallara que factores involucran cada uno de estos aspectos:

Impulsar el servicio al cliente

Entregar el producto o servicio conforme a las caracteristicas requeridas.
Entregar el producto o servicio segun la cantidad solicitada.

Entregar el producto o servicio en la ubicacion establecida.

Entregar el producto o servicio en el plazo correcto.

Asistir al cliente rapidamente en los requerimientos post venta.

Reduce los costos operativos

Disminuir los costos de inventarios: Tanto el control del nivel de stock como la
distribucion oportuna de productos o materiales (en el caso de los servicios) son
necesarios para la reduccion de los costos operativos. Por un lado, “el sobre
stock puede originar una sobre utilizacién de la capacidad del almacén y
demasiado dinero inmovilizado con los sobrecostos” (Carrefio, 2017, p. 29), v,
por otra parte, las demoras u omisiones en las entregas, produce un incremento
en los costos de inventario.

Disminuir los costos de produccién: De la misma, forma la ausencia o escasez
de inventario es perjudicial, ya que se elevan los costos de produccion. Las
roturas o quiebres de stock “generan horas-hombre u horas-maquinas paradas o
la utilizacion de medios de transporte caros para trasladar el stock faltante”
(Carrefio, 2017, p. 29), para la atencion de las emergencias que se producen.
Disminuir el costo total en la cadena de suministro: Consiste en disefiar una
cadena de suministro que cumplan con los objetivos de servicio al cliente al
menor costo total, donde ademas es necesario tomar en cuenta “el intercambio
de costos entre las diferentes actividades logisticas” (Carrefio, 2017, p. 24). Un
ejemplo de ello es el caso de Dell en el cual se eliminaron integrantes de la
cadena de suministro y actividades, como el almacenamiento de inventario, para

poder enviar los pedidos una vez solicitados, directamente, a los clientes.
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Mejora la posicion financiera

e Incrementar el apalancamiento en base a las ganancias: Este factor se encuentra
vinculado con los costos de produccion directos (como las materias primas),
que como detalla Ballou (2004), fluctian de acuerdo con los cambios del nivel
de actividad. En este sentido, la reduccion de estos costos puede llevar a un
aumento dramético en las ganancias, frente al incremento en el nivel de
actividad.

e Disminucion de los activos fijos: En este caso, el gasto no cambia con las
variaciones normales de los niveles de actividad (Ballou, 2004, p. 28) y lo que
se busca a través de la gestion de la cadena de suministro es minimizar el nivel
de inversién (Ballou, 2004, p. 36). De esta forma, es posible eliminar, reducir o
cambiar caracteristicas por otras menos costosas en el uso de plantas,
almacenes, vehiculos y maquinaria, a través del redisefio de la red o procesos,
por ejemplo, segin Ballou (2004) realizando envios directos, tercerizacion
(outsourcing), JIT o arrendamientos.

e Incrementar el flujo de efectivo: Una cadena de suministro con capacidad de
entregar mas rapidamente los productos que otra, factura y cobra antes
(Carrefio, 2017, p. 33). De la misma forma, la ampliacion de los plazos de pago

a los proveedores, contribuyen con el flujo de efectivo.
2.4. Estrategia

Hoy en dia los mercados son mas dinamicos de lo que solian ser en el pasado, lo cual se
ha debido, principalmente, a la reduccion del ciclo de vida del producto, incremento de la
variedad en la linea de productos, el aumento de la tercerizacién, el mayor nimero de
competidores en los mercados debido a la globalizacion y los avances en la tecnologia (Lee,
2002, p. 105). En este escenario de constantes cambios en la oferta y la demanda, las
organizaciones se han visto en la obligacion de adaptarse a ellos, a través de nuevas estrategias

que les permitan enfrentar estos desafios.

Desde la perspectiva de la gestion de la cadena de suministro, las investigaciones de
Fisher (1997) y Lee (2002) han contribuido con el desarrollo de estrategias relacionadas con la
incertidumbre del entorno. De esta forma, en tanto el primero la primera realiza una
clasificacion de los productos requeridos por la demanda en funcionales e innovadores, para
plantear dos estrategias consistentes con ellos, eficiencia y capacidad de respuesta; el segundo
adopta la clasificacién propuesta por el primero, “pero agrega que la incertidumbre no solo

puede provenir del lado de la demanda, sino también del lado de la oferta” (Chavez & Torres-
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Rabello, 2012, p. 148) y es a través de la combinacién de estas dos dimensiones que se plantean
cuatro estrategias. Debido a que los hallazgos de Fisher se encuentran contenidos en la

investigacion de Lee, esté Gltima sera el foco de atencidn a esta seccion del capitulo.

De acuerdo con Fisher (1997), el origen de los problemas que afectan a las cadenas de
suministro se encuentra en la discrepancia que existe entre las caracteristicas del producto y el
tipo de cadena de suministro, debido a ello el primer paso, antes de plantear una estrategia
consiste en definir la naturaleza de los productos requeridos por la demanda, los cuales pueden
clasificarse en dos grupos. Por un lado, los productos funcionales vienen a ser aquellos que
poseen “baja incertidumbre en su demanday, por ello, son predecibles. Su estabilidad invita a la
competencia, de modo que sus margenes son reducidos” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p.
144), asimismo, estos tienen ciclos de vida de larga duracién, costos de inventarios bajos, poca
variedad de productos, volumenes altos por SKU y baja obsolescencia. Por otra lado, los
productos innovadores, en contraste, “son aquellos que tienen una demanda de lata
incertidumbre, son dificiles de pronosticar, son estacionales y tienen cortos ciclos de vida, altos
costos de inventario, altos margenes, alta variedad de productos, bajos volimenes por SKU y
elevada obsolescencia” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 144).

Complementando esta perspectiva, Lee (2002) agrega que otro tipo de incertidumbre
gue impacta en la cadena de suministro se produce a partir de la oferta mediante el proceso de
abastecimiento y que al igual que en el caso anterior se divide en dos categorias. En primer
lugar, encontramos un tipo de proceso de abastecimiento denominado estable que es aquel
donde el método de produccion y la tecnologia empleada son maduros y donde ademas, se
encuentran claramente identificados los suministros requeridos en la fabricacion (Lee, 2002, p.
107), asimismo, existe alta disponibilidad del producto, pocos problemas de calidad, muchas
fuentes de abastecimiento, proveedores confiables, pocos cambios en los procesos, pocas
restricciones de capacidad, facil cambio de proveedor y plazos de entrega confiable (Chavez &
Torres-Rabello, 2012, pp. 148-149).

Y, en segundo lugar, tenemos al proceso de abastecimiento evolutivo o cambiante que
es “aquel en el que el proceso de fabricacion y la tecnologia subyacente siguen en sus primeras
etapas de desarrollo y cambian con rapidez” (Chase & Jacobs, 2014, p. 377). Otras
caracteristicas de estos procesos son: baja disponibilidad del producto, “potenciales problemas
de calidad, pocas fuentes de abastecimiento, proveedores poco confiables, muchos cambios en
los procesos, potenciales restricciones a la capacidad, altos costos de cambio, poca flexibilidad y

mucha variacion en los tiempos de entrega” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 149).
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La Figura 14, resume las diferencias entre los procesos de abastecimiento de Lee y las

categorias de productos de Fisher.

Figura 14: Caracteristicas de incertidumbre de la oferta y la demanda

Mucha incertidumbre en
la demanda

Poca incertidumbre en
la demanda

Demanda mds prede-
cible

Dificil de proyectar

Vida larga del producto Temporada de ventas
corta
Costo de inventario Costo de inventario alto
bajo
Margen de utilidad
bajo

Margen de utilidad alto
Poca variedad de pro- Mucha variedad de pro-

ductos ductos

Volumen mds alto Volumen bajo

Menos divisiones

Producciones estables
y mds altas

Menos problemas de
calidad

Mas fuentes de sumi-
nistro

Proveedores confiables

Menos cambios en el
proceso

Menos limitaciones de
capacidad

Vulnerable a las divi-
siones

Producciones variables
y mds bajas

Problemas de calidad
potenciales

Fuentes de suministro
limitadas

Proveedores poco con-
fiables

Mas cambios en el pro-
ceso

Capacidad potencial
limitada

Costo de salida de inven-  Ficil de cambiar Dificil de cambiar

tario alto

Costo de salida de
inventario bajo
Poca obsolescencia Mucha obsolescencia

Tiempos de entrega Tiempos de entrega

dependientes variables

Fuente: Chase & Jacobs (2014).

Al combinar los dos esquemas de incertidumbres de la oferta y la demanda, se observan
diferentes escenarios en los que es necesario plantear estrategias segun las propias
caracteristicas del mercado donde operan. Debido a estas diferencias, Lee plantea cuatro tipos

de estrategias para la gestion de la cadena de suministro:
Estrategia de cadena de suministro eficiente

Son aquellas que responden a productos funcionales y a un abastecimiento estable. Las
cadenas de suministro de este tipo poseen una orientacion destinada a alcanzar eficiencia en
costo. Para conseguirlo “eliminan actividades que no agregan valor, buscan economias de
escala, aplican técnicas de optimizacién y tecnologia” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 151).
De esta forma, la filosofia lean permite obtener eficiencia a través del proceso de fabricacion,
pero también desde la logistica, por ejemplo, a través del direct store delivery (DSD) con lo cual
se evita almacenar y extender los tiempos de atencién de los pedidos, a la vez que “Eliminating
steps in the distribution channel reduce costs” [eliminar pasos en el canal de distribucion, reduce
los costos] (Lee, 2002, p. 115). Otras técnicas que también se podrian emplear, para el
abastecimiento y fabricacion, son la estandarizacion de componentes y, para la distribucion, la

consolidacion de pedidos.
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Estrategia de cadena de suministro con riesgos compartidos

Son aquellas que responden a productos funcionales y a un abastecimiento evolutivo.
Las cadenas de suministro de este tipo poseen una orientacion destinada “a compartir recursos
en la cadena, de manera tal que los riesgos de disrupcién en el abastecimiento puedan ser
compartidos” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 151). Un ejemplo de ello es el inventory
pooling (o inventario compartido), a través del cual es posible al compartir el stock de seguridad
de otras sucursales que requieran de la misma pieza (Lee, 2002, p. 113), algo que sucede con
mucha frecuencia en el sector de retail. Cuando existen algunos componentes del
abastecimiento evolutivo con un bajo costo de inventario, es conveniente almacenarlos para no
interrumpir el cumplimiento de los pedidos. Por otra parte, Lee (2002) sefiala que, en este tipo
de escenarios, es viable recurrir a diferentes fuentes de abastecimiento, de esta manera, aunque
el costo pudiera elevarse al trabajar con un mayor nimero de proveedores, se reduce el riesgo de

potenciales quiebres de stock.
Estrategia de cadena de suministro con alta capacidad de respuesta

Son aquellas que responden a productos innovadores y a un abastecimiento estable. Las
cadenas de suministro de este tipo utilizan estrategias orientadas a la “flexibilidad y una rapida
capacidad de respuesta frente a las necesidades cambiantes de los clientes” (Chavez & Torres-
Rabello, 2012, p. 151). Para lograrlo emplean “build-to-order and mass customization processes
as a means to meet the specific requirements of customers” [procesos de personalizacién masiva
y de fabricacién-a-medida como un medio para cumplir con los requisitos especificos de los
clientes] (Lee, 2004, p. 114). De esta forma, en lugar de enfocarse en pronosticos precisos y
planificacion de inventario, utilizan el concepto de postergacion (o postponment), que consiste
en “retardar el ensamble de los componentes estandares hasta o lo mas cercano posible al
pedido del cliente” (Carrefio, 2017, p. 26).

Estrategia de cadena de suministro agil

Son aquellas que responden a productos innovadores y a un abastecimiento evolutivo.
Las cadenas de suministro de este tipo utilizan estrategias orientadas a la flexibilidad y una
rapida capacidad de respuesta “frente a las necesidades cambiantes de los clientes, mientras los
riesgos de interrupcion en el abastecimiento se resuelven mediante o inventarios compartidos (0
invetory pooling) u otras formas de compartir recursos” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p.
151). De esta forma, estas emplean una combinacion de las cadenas de suministro con riesgo
compartido y las de alta capacidad de respuesta. Como en el caso de esta ultima, por ejemplo, la

identificacion del punto de desacople (decoupling point) bajo un enfoque de postergacion,

52



también le permite responder a las variaciones del entorno. Por otra parte, herramientas como
las soluciones basadas en internet le permiten intercambiar informacidn y coordinar los planes

de produccidn en tiempo real, con los cuales pueden responder rapidamente a los problemas.

Tabla 2: Estructura de la incertidumbre de Hau Lee

INCERTIDUMBRE DE LA DEMANDA ‘

Baja Alta
(productos funcionales) | (productos innovadores)
Baja Estrategia de cadena de Estrategia de cadena de
(abastecimiento suministro eficiente suministro con alta

INCERTIDUMBRE estable) capacidad de respuesta

DE LA OFERTA Alta Estrategia de cadena de | Estrategia de cadena de
(abastecimiento suministro con riesgos suministro agil

evolutivo) compartidos

Adaptado de: Chavez & Torres-Rabello (2012).

Tanto la investigacion de Fisher como Lee se centran en el flujo del producto; sin
embargo, este ultimo reconoce que el flujo de informacién puede afectar las caracteristicas
originales de la oferta y demanda, debido a la distorsion producida por el efecto latigo. Por ello
es necesario que la cadena de suministro cuente con una “estrecha coordinacion y realice un

esfuerzo importante por compartir informacion” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 150).
2.5. Modelos

La gestidn de la cadena de suministro consiste en la “integracion y coordinacién de los
diferentes elementos que la componen” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 43). En el caso de
las actividades, de acuerdo con Stadtler et al. (2015), la coordinacion de estas solo es posible
bajo una orientacion por procesos, debido a que a traves de ella, dichas actividades se articulan
en secuencias ordenadas, que permiten obtener los resultados esperados, para atender las

diferentes necesidades (Zaratiegui, 1999, p. 82).

En este escenario, una de las herramientas que posee el campo de la gestién para
realizar una “representacion de un conjunto de componentes de un proceso, sistema o area de la
organizacion” (Conexion ESAN, 2016) es a través de los modelos. En la gestion de la cadena de
suministro, los modelos giran en torno a diferentes aspectos como los estructurales o
estratégicos. Para el caso de procesos, “only the GSCF and SCOR frameworks include business
processes that could be used by management to achieve cross-functional integration and are
described in the literature with enough detail” [solo los modelos GSCF y SCOR incluyen
procesos de negocios que podrian ser utilizados para lograr una integracién interfuncional y se

describen en la literatura con suficiente detalle] (Lambert et al., 2005, p. 30).
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25.1. Modelo SCOR

El modelo SCOR fue desarrollado por el Supply Chain Council (SCC) fundado en 1996
como una organizacién sin fines de lucro y compuesta por la consultora Pittiglio Rabin Todd &
McGrath (PRTM), AMR Research y un grupo de 69 empresas (Sirie & Reuter, 2015, p. 33). De
acuerdo con (Chavez & Torres-Rabello, 2012), el modelo SCOR proporciona una descripcion
de la cadena de suministro entorno a una terminologia estandarizada de procesos y actividades y
a través del cual es posible comunicar y compartir know-how, comparar buenas précticas y
aprender de ellas. De este modo, para la aplicacion a la realidad de cada empresa, se deben
seleccionar los procesos y actividades segun la secuencia del modelo, en lo que se denomina

“configurar la cadena”.

El modelo SCOR se encuentra estructurado en funcién a cuatro niveles, los cuales son
macro-procesos, procesos, actividades y tareas especificas (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p.
89), no obstante, la descripcion estandarizada de procesos que realiza se enfoca exclusivamente
en los tres primeros niveles. Esto se debe a que a nivel de tareas especificas, el “modelo no
procura prescribir como cada organizacion particular deberia conducir sus negocios (...) (de
esta forma) cada organizacién que implemente mejoras en su Cadena de Suministro usando el
SCOR-model necesitara extender el modelo, al menos al nivel 4” (Calderén & Lario, 2005, p.
3).

Nivel 1: Macro-procesos

En este primer nivel, la compafiia desarrolla su estrategia (...) y se establecen los
objetivos especificos (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 89) entorno a los cinco

macroprocesos:

e Planificacion: “Gestionar la demanda y el abastecimiento en forma integrada,
sincronizada y compartida” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 89).

e Aprovisionamiento: “Comprar o, en forma mas general, obtener las materias
primas y componentes” (Chdvez & Torres-Rabello, 2012, p. 89).

e Fabricacion: Ensamblar y transformar en el producto final.

e Distribucion: “Coordinar y programar el movimiento de articulos e informacion
a través de la red de suministro” (Chase & Jacobs, 2014, p. 8).

e Devolucion: “Recibir productos desgastados, defectuosos y excedentes que
envien los clientes, asi como dar apoyo a los clientes que tengan problemas con

productos entregados” (Chase & Jacobs, 2014, p. 8).
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Nivel 2: Procesos

En el segundo nivel, se establece “la secuencia de procesos y actividades que
especialmente (cada compafiia) elijan para su cadena” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 90),
mediante los procesos estandarizados. Este nivel se encuentra conformado por 26 categorias de
procesos de las cuales “corresponden 5 a Plan, 3 a Aprovisionamiento, 3 a Manufactura, 4 a
Distribucién, 6 a Devoluciéon (3 de Aprovisionamiento y 3 de Distribucion), y 5 a Apoyo
(Enable)” (Patifio, 2008, p. 116). Asimismo, segun el tipo de proceso, “las 5 primeras son tipo
Planificacion (Planning), las 16 intermedias son tipo Ejecucion (Executing) y las 5 ultimas son
tipo Apoyo (Enabling)” (Calderon & Lario, 2005). De esta forma, el modelo SCOR permite
configurar la cadena de suministro de practicamente cualquier empresa a través de las siguientes

categorias:

¢ Planificacion: Plan de cadena de suministro, plan de aprovisionamiento, plan de
fabricacion, plan de distribucion y plan de devolucion.

e Aprovisionamiento: Aprovisionamiento contra almacén, aprovisionamiento
bajo pedido y aprovisionamiento bajo disefio.

e Fabricacion: Fabricacion contra almacén, fabricacion bajo pedido y fabricacion
bajo disefio.

e Distribucién: Distribucion contra almacén, distribucion bajo pedido,
distribucién bajo disefio y distribucion al por menor.

e Devolucion de aprovisionamiento/distribucion: Retorno de productos

defectuoso, retorno de productos por MRO y retorno por exceso producto.
Nivel 3: Actividades

En el tercer nivel, se representa de manera méas detallada las categorias de procesos a
través de los elementos de procesos (process elements) que componen cada uno de ellos. Estos
se encuentran dispuestos en secuencia en las que se incorporan entradas y salidas tanto de

informacién como de materiales (Calderén & Lario, 2005).
Nivel 4: Tareas y practicas especificas

Finalmente, en el cuarto nivel “cada actividad debiera, a su vez, desglosarse en tareas
especificas que representan las practicas distintivas de cada compafiia, las que -precisamente por
ser distintivas- no son estandarizables” (Chavez & Torres-Rabello, 2012, p. 92). De acuerdo con

el modelo, esta extension de nivel debe ser completada por la propia empresa.
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Figura 15: Modelo SCOR
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Fuente: Paz (2017).

2.5.2. Modelo GSCF

En 1992, ejecutivos de 15 empresas entre las que se encontraban Coca-Cola Company,
Hewlett-Packard (HP), Cargill, 3M, Shell, entre otras (Kane, 2008, p. 32) sumaron esfuerzos
para en conjunto conformar una asociacion dedicada a la investigacion de la gestion de la
cadena de suministro y cuya direccion estuvo a cargo del profesor Douglas M. Lambert. En base
a los diferentes estudios que se llevaron a cabo, en 1996, presentaron el modelo GSCF (Lambert

et al., 2005) y que lleva las siglas del nombre de la asociacion.

El modelo GSCF define la cadena de suministro como la union de los procesos, la
estructura y los componentes de gestion de la cadena de suministro, donde los procesos cruzan
todas las funciones tanto al interior como fuera de la cadena de suministro de la compafiia
(Ellram, Tate, & Billington, 2004, p. 22).

Estructura de red de la cadena de suministro:

La necesidad de cumplir con las exigencias de los clientes exige a las organizaciones
establecer vinculos y trabajar colectivamente junto a otras. En ese sentido, la gestion de la

cadena de suministro, entorno a estos otros actores, le permite seleccionar y organizar:

e Los Integrantes de la cadena de suministro,

e Ladimension estructural de la red de suministro y
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e Los tipos de enlaces de procesos.
Procesos de la cadena de suministro

El modelo GSCF posee una orientacién de procesos, debido a que esta le permite
disefiar una estructura ordenada de actividades con un enfoque al cliente final. De esta forma,

aquellos procesos relacionados con la gestion de la cadena de suministro consisten en:

e Proceso de relaciones con el cliente,

e Proceso de servicio al cliente,

e Proceso de la demanda,

e Proceso de cumplimiento de pedidos,

e Proceso de fabricacion,

e Proceso de relacion con los proveedores,

e Proceso de desarrollo y comercializacion del producto y

e Proceso de devoluciones
Componentes de gestion:

Estad conformado por aquellos elementos “comunes a todos los procesos de negocio y
miembros de la cadena de suministro (...) (los cuales) determinan cdmo son gestionados y

estructurados los procesos de negocio y por tanto la cadena de suministro” (Vilana, 2010, p. 5).

e Métodos de planificacién y control,

e Estructura del flujo de trabajo/actividad,

o Estructura organizativa,

e Estructura del flujo de producto,

e Estructura de comunicacion y flujo de informacién,
e Meétodos de gestion,

e Estructura de poder y liderazgo,

o Estructura de riesgos y recompensas y

e Culturay actitud

57



Figura 16: Modelo GSCF
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Fuente: Ellram, Tate, & Billington (2004).

2.5.3. Determinacién del modelo

A pesar de que ambas herramientas, el modelo SCOR y GSCF, evaltan el
funcionamiento de la gestion de la cadena de suministro a partir de los procesos, cada una de
ellas lo hace desde una diferente perspectiva. En ese sentido, tomando en cuenta los objetivos
que guian la investigacion es que solo una sera elegida para elaborar el diagnéstico.

Tomando como referencia el analisis comparativo de los modelos, realizado por Peristeris,
Kilbourn y Walters (2015), la tabla 3 presenta las diferencias entre ellos en funcion a cuatro

criterios: alcance, amplitud, método de analisis y creacién de valor.

En primer lugar, observamos que el modelo GSCF se caracteriza por poseer un alcance
basado en las estrategias corporativas de la empresa, en contraste con el SCOR que se
fundamenta solo en las estrategias operativas. De otro lado, si bien ambos se basan en el analisis
de procesos y su descomposicion en actividades, en el caso del GSCF este se extiende en 8
procesos, donde incluso encontramos el desarrollo de producto, mientras que el SCOR prioriza
sobre 5 relacionados con los flujos que componen la cadena de suministro. En cuanto al método
de andlisis, el SCOR a diferencia del GSCF presenta un analisis mas minucioso de procesos,
actividades y buenas préacticas a través del benchmarking, en tanto que el GSCF, aunque es

menos detallado, prioriza sobre su métrica. Finalmente, si bien ambos permiten a la
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organizacion obtener valor, en el caso del SCOR se enfoca en la reduccidon de costos y
utilizacién de activos, mientras que el GSCF busca afadir valor y rentabilidad con el que

incluso es posible identificar oportunidades de generar mayores ingresos.

Tabla 3: Cuadro comparativo de modelos de gestion de la cadena de suministro

Criterio/Modelo Modelo SCOR Modelo GSCF ‘

Alcance Basadas en las estrategias de Basadas en las estrategias
operaciones de la empresa. corporativas y funcionales.

Amplitud Acotado. Actividades Extenso. Incluye actividades tales
relacionadas con el flujo hacia como el desarrollo de productos, la
adelante y hacia atras de los generacién de demanda, la gestion
bienes y la planificacion. de larelacion y la evitacion de

devoluciones.

Método de Analisis Exhaustivo en evaluacion Utiliza herramientas de evaluacién

comparativa (benchmarking), para comparar los procesos.

debido a los procesos detallados
y las précticas que se encuentran
dentro del marco.

Creacion de valor | El foco esté en la eficienciay la = El énfasis esta en agregar el valor
eficacia operacional, la econdmico y rentabilidad.
reduccion de costos y la
utilizacion de activos.

Adaptado de: Peristeris, Kilbourn & Walters (2015).

De acuerdo con lo visto, la herramienta elegida para realizar el diagnostico es el modelo
SCOR. A pesar de que se sefiala que esta se basa en las estrategias de operaciones, estas tienen
su origen en las estrategias corporativas de la empresa, por lo tanto, no hace de ella una
herramienta menos significativa. No obstante, su importancia radica en el analisis detallado, por
encima del GSCF, que realiza de los procesos y actividades que permite que a través de ella se
profundice sobre los problemas y las causas que se presentan en el funcionamiento de la cadena
de una manera mas sencilla. Asimismo, inherentemente, esta presenta propuestas de mejora, ya
que el andlisis que realiza lo hace a través de la comparacion con buenas practicas presentes en
diferentes industrias. Finalmente, dadas las caracteristicas que presenta el sector sobre la
organizacion y la cadena de suministro, se hace indispensable obtener resultados que permitan

priorizar la reduccién de costos, tal como esté plantea.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. Alcance de la investigacion

De acuerdo con Herndndez, Fernandez y Baptista (2014), el alcance de la investigacion
“depende fundamentalmente de dos factores: el estado del conocimiento sobre el problema (...),
asi como la perspectiva que se pretenda dar al estudio” (Herndndez et al., 2014, p. 90). En este
sentido, definir el alcance implica, por un lado, una revisién de la literatura en torno al problema
planteado en la investigacion, ya que solo estableciendo los antecedentes es que se podra
plantear el punto de partida y sus limites y, por otra parte, definir la orientacién que tendra la
propia investigacion en torno al problema, con lo cual la eleccién de nuevas perspectivas

implicara contar con un nimero menor de referencias.

De esta forma, con respecto a su alcance, una investigaciéon se puede clasificar como
exploratoria, descriptiva, correlacional y explicativa (o causal). En primer lugar, el alcance
exploratorio es el estudio a través del cual se examina un problema poco investigado o inclusive
nuevo y cuya importancia radica en permitir generar una base de conocimiento para futuras
investigaciones. En segundo lugar, el alcance descriptivo es aquel en el que especifica
caracteristicas y propiedades del fendmeno a estudiar, y cuya contribucion esta en el amplio
detalle que ofrece del comportamiento del fenémeno. En tercer lugar, el alcance correlacional
busca evaluar el nivel de asociacion que existe entre dos 0 mas variables. Su valor radica en
poder predecir el comportamiento de una variable en funcién a otra. Posee, “en alguna medida,
un valor explicativo, aunque parcial (...), pues hay otros factores vinculados” (Hernandez et al.,
2014, pp. 94-95). Finalmente, el alcance explicativo busca determinar las causas de los
fendmenos, es decir, explicar por qué se producen. Estas investigaciones “tienen como ventaja
principal predecir la ocurrencia de determinados eventos dentro de una organizacion o conjunto

de organizaciones” (Ponce & Pasco, 2015, p. 44).

En funcion a estas caracteristicas, la presente investigacion se clasifica como
descriptiva, debido a que busca recoger y detallar las caracteristicas de la gestion de la cadena
de suministro en base al modelo SCOR en el objeto de estudio escogido. Asimismo, el estado
actual de la literatura evidencia la existencia de diversos estudios previos sobre la evaluacion de
la gestion de la cadena de suministro en base a este mismo modelo, lo cual hace posible tener un

punto de partida, aun cuando la produccion de estudios sobre el sector de servicios es inferior.
2. Disefio metodoldgico de la investigacion

El disefio metodologico de la investigacion “se refiere al plan o estrategia concebida

para obtener la informacién que se desea con el fin de responder al planteamiento del problema”
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(Herndndez et al., 2014, p. 128). Los tres aspectos que la determinan son el “enfoque, la
estrategia general y el horizonte temporal” (Ponce & Pasco, 2015, p. 45) de la investigacion

sobre los cuales existen diferentes clasificaciones.
2.1. Enfoque de la investigacion

De acuerdo con Ponce y Pasco (2015), el enfoque consiste en el método de recoleccion
de datos utilizados en la investigacion. En funcion a sus caracteristicas, se clasifican en enfoque
cuantitativo y cualitativo, aunque es posible también trabajar bajo un esquema mixto. La
diferencia entre ellos consiste en que “el enfoque cualitativo busca principalmente la “dispersion
o expansion” de los datos e informacion, mientras que el enfoque cuantitativo pretende “acotar”
intencionalmente la informacién (medir con precision las variables del estudio)” (Hernandez et
al, 2014, p. 10).

Para la presente investigacion, el enfoque utilizado es el cualitativo, debido a que la
recoleccién de datos “consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista” (Hernandez et al.,
2014, p. 8) para en base a ello comprender el fendmeno; con este enfoque, ademas se guarda
coherencia con las caracteristicas cualitativas del modelo SCOR. De esta forma, la informacién
obtenida de los responsables de los procesos y las actividades permitird comprender diferentes
aspectos del manejo de la gestion de la cadena de suministro en la organizacion. No obstante, en
los casos en que los que la investigacion conduzca a aspectos que requieran de una propuesta de

mejora, esta serd complementada con data cuantitativa.

Finalmente, se debe tomar en cuenta que bajo este enfoque no se busca ni es posible
obtener una generalizacion de los resultados aplicables a otros casos, ya que la finalidad
consiste en ampliar el conocimiento sobre las particularidades y funcionamiento del fenémeno

investigado, para que asi puedan ser utilizadas para nuevas lineas de investigacion.
2.2. Estrategia general de la investigacion

De acuerdo con Denzin y Lincoln (1994), las estrategias de investigacién “comprenden
un conjunto de habilidades, presunciones y practicas que los investigadores emplean para ir
desde su paradigma (de interpretaciéon) al mundo empirico” (Vasilachis, 2006, p. 20) o a la
accion. Ponce y Pasco (2015), por su parte, sefialan como alternativas de estrategias de
investigacion al estudio tipo encuesta, experimento, etnografia, investigacion-accion y al estudio

de caso.

Para esta investigacion, la estrategia adoptada es el estudio de caso que de acuerdo con
Harrison (2002) “se orienta a la comprension de un fenémeno (unidad de anélisis) dentro de su

propio contexto [] abordando las complejidades del mundo real y tratando de darles un sentido”
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(Ponce & Pasco, 2015, p. 47) de forma detallada. De acuerdo con Ponce y Pasco (2015), la
investigacion se concentra en un nimero limitado de casos especificos que, usualmente, suele
ser solo uno y que permiten al investigador a través de este comprender un fendmeno maés
amplio. Con respecto a la unidad o el caso a investigar es bastante flexible, de manera que
“puede tratarse de un individuo, una pareja, una familia, un objeto (...), un sistema (...), una
organizacion (...), un hecho historico, un desastre natural, un proceso de manufactura, una
comunidad, un municipio, un departamento o estado, una nacion, etc.” (Hernandez et al., 2014,
p. 164). Asimismo, este permite al investigador utilizar “multiples técnicas (tanto cuantitativas
como cualitativas) para recolectar informacion de una gran variedad de actores clave dentro del
caso” (Ponce & Pasco, 2015, p. 47).

2.3. Horizonte temporal de la investigacion

En funcién al momento en que son recolectados los datos, las investigaciones se pueden
clasificar en transversales o longitudinales. De este modo, “los estudios transversales son
aquellos en los cuales la recoleccion de la informacidn se realiza en un solo periodo de tiempo
(...) (en tanto que) los estudios longitudinales se caracterizan por recolectar informacion en
varios periodos de tiempo” (Ponce & Pasco, 2015, pp. 49-50) y los cuales poseen una secuencia
establecida. Para esta investigacion, el horizonte temporal corresponde al transversal, debido a
que la recoleccién se realiza en un solo periodo de tiempo, por lo tanto, toda la informacion

obtenida corresponde a este momento.
3. Seleccidn de las unidades de observacion

Como siguiente paso, luego de determinar el alcance y configurar el disefio
metodoldgico de la investigacion, se debe establecer las unidades de observacion que de
acuerdo con Ponce y Pasco (2015) “son todas aquellas organizaciones, procesos 0 actores que
proporcionan informacion para cubrir los objetivos de la investigacion”. En el caso de este
proyecto de investigacion, dichas unidades de las que se obtenga la informacion relativa al
objeto de estudio (gestién de la cadena de suministro) seran los responsables o actores
principales en cada uno de los procesos que componen la cadena de suministro de la
organizacion. No obstante, estos hallazgos como se ha detallado, previamente, seran

complementados con reportes e informacion también obtenida de su sistema.

Para la eleccion de estas unidades de observacion, no hay de por medio un muestreo
probabilistico, debido a que en este caso la eleccion corresponde a un criterio decidido por el
investigador. Ello se debe a que “la muestra no busca representar estadisticamente a la

poblacion sino reflejar o permitir cierta aproximacion al fenémeno organizacional investigado”
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(Ponce & Pasco, 2015, p. 53). En ese sentido, se ha seleccionado, a los responsables de los
procesos, los cuales permiten obtener diferentes perspectivas entorno al mismo fenémeno que
viene a ser la gestién de la cadena de suministro de la organizacién. La lista de unidades y

observacidn, asi como sus objetivos son presentados en la Tabla 4 a continuacion:

Tabla 4: Lista de unidades de observacion y objetivos

CARGO/PUESTO OBJETIVO DE LA ENTREVISTA

Identificar los objetivos de planificacion estratégica, tactica y operacional

Gerente General
de la empresa.

Gerente de Identificar las brechas en el proceso de operacidn y determinar aquellas
Operaciones vinculadas con la gestion de la cadena de suministro.

Coordinadora de Identificar la configuracion de la cadena de suministro y las brechas que se
Logistica producen en su interior.

Identificar los principales desafios entorno a la atencion de requerimientos
de la empresa.

Proveedor principal

4. Técnicas de recoleccién de informacion

Existen diferentes técnicas para realizar la recoleccion de datos, dentro de las cuales las
“mas utilizadas en la investigacion en gestion son: la encuesta, la entrevista individual en
profundidad, el focus group y la observacion” (Ponce & Pasco, 2015, p. 61). Entorno a ellas,
Ponce y Pasco (2015), sefialan la existencia de cierto grado de relacion entre el uso de
determinadas técnicas y la eleccion de la estrategia, como sucede por ejemplo en el caso de la
etnografia donde es bastante frecuente el uso de la observacion. En ese sentido, la eleccién de la
estrategia del estudio de caso, debido a su flexibilidad, permite utilizar multiples técnicas tanto
cualitativas como cuantitativas y para este caso en concreto seran la entrevista individual a

profundidad y la observacion participante.

Para recabar la informacion de las unidades de observacion, sefialadas previamente, la
herramienta seleccionada es la entrevista individual en profundidad. Esta eleccidn se debe a que
esta permite obtener informacion de manera detallada en funcion a un aspecto en concreto
(Ponce & Pasco, 2015, p. 63) “cuando el problema de estudio no se puede observar o es muy
dificil hacerlo por ética o complejidad” (Hernandez et al., 2014, p. 403), como sucede en el caso
de los procesos en una organizacion. Por otra parte, los autores sefialan que las entrevistas
pueden clasificarse en tres tipos las cuales son estructuradas, semiestructuradas y no
estructuradas. En este sentido, se ha elegido la semiestructurada debido a que no es en exceso
rigida ni demasiado voluble. De esta forma, la entrevista semiestructurada haciendo uso de una
guia de entrevistas a modo de derrotero, permitira “introducir preguntas adicionales para
precisar conceptos u obtener mayor informacion” (Hernandez et al., 2014, p. 403) sobre los

temas en la conversacién que vayan surgiendo.
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Con respecto a la observacion gue se realizara esta “consiste en la obtencion minuciosa
y directa de informacién sobre la realidad organizacional investigada” (Ponce & Pasco, 2015, p.
64), a través de la cual se realiza un “registro sisteméatico, valido y confiable de
comportamientos y situaciones observables” (Hernandez et al., 2014, p. 252). Por otra parte, en
cuanto a los tipos de observacion, se ha optado por la participativa con lo cual, de considerarse
necesario, con el fin de comprender determinado aspecto, podra haber interaccién con los
diferentes actores en los procesos de la gestion de la cadena de suministro. El lugar donde se
obtendra la informacion seré el almacén, debido a que desde este punto se realizan la mayor
cantidad de actividades que conforman los procesos de la cadena de suministro. En ese sentido,
el almacén, ademas de ser la zona administrativa desde donde el equipo de logistica planifica,
ejecuta, controla y corrige las actividades, es el espacio donde se llevan a cabo las
comunicaciones con proveedores, se acopia el total de la mercaderia adquirida y desde donde se
entrega directamente al personal el 60% de los materiales, en tanto el otro 40% es distribuido
también desde este punto a las bases de provincia, a través del servicio de envio de paquetes.

Finalmente, es necesario sefialar que los hallazgos recogidos tanto en las entrevistas
como en las observaciones seran complementados con fuentes primarias como informes y

reportes obtenidas de su sistema.
5. Fases de la investigacion

A continuacién, se detalla la secuencia de pasos a seguir en la investigacion, asi como

los objetivos e importancia en cada una de estas fases.
Fase 1

Esta fase se origina con la identificacion las ideas entorno a una situacion problematica,
la cual se combina con la revision de fuentes previas y las experiencias del responsable de la
investigacion. El objetivo de la primera fase consiste en plantear el tema, problema, preguntas,
objetivos, justificacion y viabilidad de la investigacion y sobre la cual girara todo el estudio para

asi generar conocimiento y plantear propuestas de solucion al problema encontrado.
Fase 2

Esta fase se enfoca en detallar las caracteristicas del entorno del objeto de estudio en
funcion a su actividad. En primer lugar, se realiza la descripcion de la actividad de vigilancia en
funcion al concepto de seguridad privada. Luego, una vez definida la actividad, se realiza un
andlisis de macroentorno y microentorno para con ello determinar el ambiente en el que se

desenvuelve y que influye en las caracteristicas y desempefio de la organizacion y el sector.
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Fase 3

Esta fase consiste en la descripcion del marco tedrico con la cual se busca identificar y
“organizar el conocimiento existente sobre el tema investigado” (Ponce & Pasco, 2015, p. 34).
La primera accidn en esta fase consiste en la revision a la bibliografia entorno a las preguntas y
objetivos de la investigacion. De esta manera, se recurre a fuentes primarias y secundarias
relacionadas con los conceptos de cadena de suministro, gestion de la cadena de suministro,
caracteristicas de empresas de servicios y el modelo SCOR, asi como la revision de
investigaciones aplicadas, similares a la de la presente investigacion. Una vez realizado esto, en

esta fase se sistematiza y presenta los hallazgos.
Fase 4

Esta fase corresponde al diagnostico de la gestién de la cadena de suministro y posee
tres instancias. En primer lugar, se realiza la descripcion de la cadena de suministro de la
organizacion para identificar las caracteristicas y los componentes propios de la organizacién y
su sector en base a la informacién obtenida de las entrevistas, cuestionarios, observaciones y
reportes de sistema, y, en segundo lugar, se prosigue con la realizacion del diagnéstico de la
gestién de la cadena de suministro en funcién al modelo SCOR vy el cual se obtiene a partir de la
comparacion con las actividades y los procesos estandarizados del modelo. Finalmente, se
culmina esta fase con la elaboracidn del analisis de causas del problema principal que la

investigacion busca solucionar.
Fase 5

Finalmente, en esta Ultima etapa, tras haber realizado la descripcion de la cadena de
suministro y aplicar la herramienta para elaborar el diagndstico se presenta un planteamiento de
propuesta de mejora entorno a las actividades y procesos deficientes, con lo cual se busca
generar valor y contribuir con la competitividad de la organizacion y también de los integrantes

de su cadena de suministro.
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CAPITULO 5: DESCRIPCION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

1. Estudio de caso: Grupo Odisea S.A.C.

Grupo Odisea S.A.C. (en adelante Odisea) es una empresa peruana de servicios de
seguridad y vigilancia privada, fundada en 2011 por el Sr. Ivan Rodriguez. Durante estos 8 afios
de crecimiento y aprendizaje, ha conseguido consolidarse como una de las alternativas méas
importantes en el mercado de vigilancia privada, en particular en la seguridad orientada al sector
retail, de donde provienen gran parte de sus clientes. La expansion de su operacion ha llevado a
que la cobertura de sus servicios también se amplie al interior del pais y que, en la actualidad, le

permite tener distribuidos en 18 departamentos en todo el Per( alrededor de 1,500 agentes.

De acuerdo con Jimmy Rodriguez, gerente general de Odisea, en los Ultimos 3 afios la
empresa ha experimentado un crecimiento entre el 15% y 20% anual (comunicacién personal, 5
de noviembre de 2019), superior al rango promedio del mercado que se situa entre el 5% (RPP
Noticias, 2014) y 10% (Diario Gestion, 2015) y para los siguientes afios tienen por objetivo
crecer a un 30%, a través de una consolidacion en la seguridad en el sector retail y una mayor
participacion en los servicios de seguridad orientada al sector industrial, donde ya se viene

expandiendo.

A lo largo de estos afios, el crecimiento de Odisea se ha sostenido en base a una
estrategia de enfoque (especializacion en el sector de vigilancia para el sector retail), mediante
la cual se selecciona un segmento dentro de la industria y se adapta la estrategia para servir a
estos exclusivamente (Porter, 2008). La variante de la estrategia de enfoque se ha centrado en
costos para este segmento, debido al bajo nivel de diferenciacion que existe entre las empresas
de servicios de vigilancia, en este sentido, uno de sus esfuerzos ha ido en la reduccion del nivel

de rotacién que suele impactar en el costo.

A nivel organizativo, la empresa se encuentra estructurada entorno cuatro tipos de
organos, donde encontramos los de direccién, conformado por el Directorio y Gerencia General;
los de asesoramiento, compuesto por el Area de Gestion Organizacional; los 6rganos de linea,
donde encontramos a la Gerencia de Operaciones y Area Comercial: y, finalmente, los de
apoyo, que lo conforman la Gerencia de Gestion y Desarrollo del Talento Humano y Sub-
Gerencia de Administracion y Finanzas. Es importante destacar que la Gerencia de Operaciones
es la encargada de la “produccion” del servicio, a través de la combinacion de los recursos
proporcionados por los érganos de apoyo y quien, junto al area comercial, cumple las funciones
de nexo con las otras areas de la empresa, debido al permanente contacto que tiene con el

cliente.
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Con respecto a su actividad, Grupo Odisea brinda el servicio de seguridad privada, bajo
la modalidad de vigilancia de la que se ha sefialado que tiene como objetivo “La proteccion de
la vida e integridad fisica de las personas; la seguridad de bienes muebles e inmuebles de
propiedad publicas o privadas, asi como contribuir con el normal desarrollo de eventos”
(Decreto Supremo N°003-2011-IN, 2011).

Para llevar a cabo la prestacion del servicio, el elemento central es el agente de
vigilancia privada, quien es el encargado de realizar las diferentes actividades de proteccion a la
propiedad y/o personas que determine el cliente, una vez ha pasado por filtros, capacitaciones y
cuente con los materiales necesarios para desempefiar sus funciones. De acuerdo con Méndez,
Ojeda y Ortiz (2018), sus funciones principales consisten en controlar los accesos (ingresos y
salidas), vigilar el interior y perimetro de las instalaciones a través de rondas y, frente a alguna
incidencia, informar de manera oportuna a sus superiores y tomar accion de acuerdo el

procedimiento.

El agente de vigilancia privada realiza sus funciones destacado en las unidades
designadas por los clientes de la empresa de seguridad a la que pertenece. En este sentido, de
forma individual cada uno de ellos se presenta, diariamente, de acuerdo con el tareo, a la unidad
para realizar el relevo del personal saliente y empezar con sus funciones, las cuales llevan a
cabo en turnos de 12 horas diurnos o nocturnos. Asimismo, debido a que las actividades, no
siempre se realizan en espacios cerrados, muchas veces estan “expuestos a las inclemencias del
clima” (Méndez et al., 2018, p. 57); no obstante, frente a todas las dificultades que puedan
surgir, la actitud debe ser de permanente alerta, de manera que sean ellos la primera respuesta

frente a cualquier incidencia.

En paralelo, como parte del aseguramiento en la calidad del servicio, se ejecutan
actividades de supervision y control. Por un lado, un supervisor asignado realiza acciones de
verificacion de funciones del agente de vigilancia con el fin de reportar incidencias que pudieran
presentarse dentro de la unidad como ausencias, deterioro de materiales, robos, entre otros y
realizar las acciones segun procedimiento. Por otra parte, los operadores del centro de control
apoyan en las funciones de monitoreo en la cobertura del servicio, pero a diferencia de los
supervisores, estos se encuentran facultados para asignar y trasladar relevos, a través de las
unidades que tienen a su disposicion y segun los retenes disponibles, asimismo, brindan soporte
a los procedimientos de emergencia ejecutados por agentes y supervisores relaciones con hechos

de vulnerabilidad a la seguridad de las unidades.

No obstante, solo desde un punto de vista operativo, es imposible ejecutar un 6ptimo

servicio, ya que se debe de considerar, como parte de su funcionamiento, su interaccién con
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actividades de soporte y direccion de este mismo. En ese sentido, Grupo Odisea se organiza en
torno a tres tipos de procesos: estratégicos (o de direccion), operativos y apoyo, tal como se
muestra en la Figura 17. A pesar de que se observa en el centro a los procesos operativos, un
incorrecto funcionamiento de los otros dos tipos de procesos puede devenir en impactos nocivos

tanto a nivel operativo como para la organizacion en su conjunto.

Figura 17: Mapa de procesos de Grupo Odisea

PROCESOS ESTRATEGICOS

GESTION GESTION
ORGANIZACIONAL FINANCIERA

CLIENTE PROCESOS OPERATIVOS CLIENTE

SUPERVISION

DEL SERVICIO

CONTROL DEL VIGILANCIA CONFORMIDAD

SERVICIO PRIVADA DEL SERVICIO

R;S\ljg:_“ﬂﬁg;;o GESTION PLANEAMIENTO
PRIVADA COMERCIAL DEL SERVICIO

PROCESOS DE APOYO
GESTION DE LAS

GESTION DEL GESTION TECNOLOGIAS
TALENTO LOGISTICA DE
HUMANO COMUNICACIQN

E INFORMACION

Adaptado de: Manual de Procesos de Grupo Odisea (2015).

De esta forma, por un lado, encontramos a los procesos estratégicos, que se encuentran
conformados por la gestion organizacional, que se encarga de formular y evaluar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos, tacticos y operativos de la empresa, y por la gestion
financiera, que tiene la responsabilidad de evaluar el rendimiento de toda la organizacion en

términos de rentabilidad con respecto a las acciones que se llevan a cabo.

Y de otro lado, se encuentran los procesos de apoyo compuestos por de la gestion del
talento humano, la gestion de las tecnologias de la informacion y comunicacion y la gestion de
la cadena de suministro (que en este caso, se denomina gestion logistica), los cuales se encargan
de suministrar recursos a los procesos operativos, para llevar cabo la prestacion del servicio de
vigilancia, y que consiste en el personal que lo lleva a cabo y los materiales y herramientas

tecnologicas que le permiten realizarlo.

La gestion de estos procesos involucra ademés de la articulacion de un conjunto de
actividades y procesos en su interior, también la integracion de todos sus elementos. En ese
sentido, el paso previo a la evaluacion de su funcionamiento consiste en comprender cuales son
estas partes de las que estd compuesto. Por ello, la siguiente seccion del capitulo se enfoca en la

descripcion de la cadena de suministro de Grupo Odisea.
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2. Cadena de suministro de Grupo Odisea S.A.C.
2.1.  Actores
Empresa Focal (Unidad de Logistica)

En Grupo Odisea, la unidad de logistica es el &rea funcional de la empresa encargada de
gestionar las relaciones con proveedores y clientes internos, a través de los cuales se
intercambian flujos de informacion, bienes, servicios y recursos financieros que permiten
ejecutar las procesos y actividades de planificacion, aprovisionamiento, almacenamiento y
distribuciéon que son empleadas para brindar soporte a los procesos operativos de la
organizacion. De esta forma, a la vez que se encuentra encargada de dirigir la cadena, es

también uno de sus elementos.

Una particularidad que presenta esta unidad, a diferencia de lo que sucede en otras
empresas, es que los procesos de la cadena de suministro estan enfocados, exclusivamente, a
brindar soporte a los procesos operativos, los cuales se encuentran vinculados con el costo del
servicio y, en cambio, las necesidades o requerimientos que surgen de otros procesos de soporte

o directivos, relacionados al gasto, son gestionados de forma directa por sus mismos usuarios.

De este modo, en la empresa, alrededor del 30% del gasto total (que incluye tanto el
costo como el gasto) se encuentra gestionado por la unidad de logistica. A pesar de que dicha
cifra podria ubicarse a un nivel mayor, ello se explica, ademas debido a que las actividades de la
cadena de suministro relacionadas con las tecnologias se encuentran fuera de su ambito de

gestion ya que estos son controlados por la propia gerencia de operaciones.

Por otra parte, en cuanto su estructura organizativa, la unidad de logistica se encuentra a

cargo de 1 coordinador y 2 ejecutivos a su cargo, tal como se muestra en la Tabla 5.

Tabla 5: Puestos y funciones de la unidad de logistica de Grupo Odisea

PUESTO DESCRIPCION

Es el responsable del cumplimiento de las funciones del equipo; asimismo, vela por
Coordinador  la correcta administracion y almacenamiento de los recursos logisticos de la manera
de Logistica:  efectiva, con relacién a costos, tiempo, calidad y cumplimiento de las normas que
establezca Gestion Organizacional.

Es la responsable de garantizar el suministro de bienes y servicios a las diferentes
Ejecutivo de  areas de la empresa, cumpliendo con las normas que establezca Gestion
Compras Organizacional, en forma oportuna con la calidad y cantidad necesaria de acuerdo
con lo requerido, a fin de contribuir al buen desarrollo de la operacion

Es el responsable de atender los requerimientos, la recepcidn, el movimiento interno
y traslado de insumos y materiales, articulos y Utiles de oficina dentro del almacén de
acuerdo con los requisitos establecidos con la empresa.

Asistente de
Logistica

Adaptado de: Manual de Organizacion y Funciones de Grupo Odisea (2018).
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Proveedores

Son todas aquellas organizaciones de bienes y servicios que se encargan de proveer
recursos y agregar valor a las actividades que realiza Grupo Odisea para poder prestar el
servicio de vigilancia hacia sus clientes. Del lado de los bienes, se compone, principalmente, por
pequefias y medianas empresas (pymes) entre los que encontramos tanto a fabricantes como
distribuidores que se encargan de abastecer la demanda en las siguientes categorias de

suministro:

Tabla 6: Categorias de suministro para servicio de vigilancia privada

CATEGORIA DESCRIPCION

Vestimenta, calzado y distintivos (cintillos, membretes, etc.) para la operacion
del servicio (costo de ventas).

FIETEES e Uniforme de Prevencionista de Perdida
e Uniforme de Prevencionista de Riesgos
roteEc(::Lijé%OSe(:gonal Botas punta de acero, casco, barbiquejo, lentes de seguridad, tap6n auditivo, etc.
P (Eppp) para la operacion del servicio (costo de ventas).
ACCEsOrios Linternas, detectores de metal, alcoholimetros, cdmaras, binoculares, varas
luminosas, baterias, etc. para la operacién del servicio (costo de ventas).
Formatos Libros de ocurrencia, reglamentos, manuales, guias, folders, stickers, etc. para

la operacion del servicio (costo de ventas).

Economato tanto para el uso de la empresa (gasto), como para la operacion del

SESEEE EIE servicio (costo de ventas).

Laptops, software, licencias, impresoras, lectoras, discos duros, suministros,
Tecnologia y proyectores, etc. tanto para el uso de la empresa (gasto), como para la operacion
comunicacion del servicio (costo de ventas). Asi como celulares, radios, accesorios,

mantenimiento, etc. para la operacion del servicio (costo de ventas).

Adaptado de: Politica del Area de Logistica de Grupo Odisea (2018).

En funcidn a la contribucion relativa al gasto, la categoria de uniformes contiene a los
proveedores con el mayor volumen de consumo de la cadena de suministro, gestionada por la
unidad de logistica, siendo en total 5 las empresas que atiendan la demanda de la empresa. En el
caso del uniforme del prevencionista de perdidas, se abastece, por un lado, con un proveedor
encargado de la confeccidn del conjunto completo de terno para caballero y, por otro lado, con
uno responsable del conjunto completo del traje de dama. En el caso de las prendas y equipos de
proteccion personal del uniforme del prevencionista de riesgo, o tipo industrial, se atiende a

través de dos proveedores encargados de las prendas de vestir y uno adicional para los EPP.

Tanto la capacidad financiera como productiva, de estos proveedores es critica en el

abastecimiento, debido al volumen de prendas requeridas. En el caso de Grupo Odisea, con
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respecto a la capacidad financiera, al tratarse de empresas pequefias las compras esto es una
limitante, ya que solo se atienden los pedidos por medio de adelantos de 50% al inicio y 50% a
la entrega y/o el total contra entrega, ninguno de ellos otorga crédito alguno a la empresa. Por
otra parte, para realizar el proceso productivo si bien cuentan con maguinas propias,
dependiendo de su carga operativa, pueden recurrir a empresas de maquila, un tercero
encargado de la produccion en reemplazo de ellos, lo cual puede llegar a afectar en los tiempos

gue afiadan al proceso y también en la entrega, asi como en la calidad de la confeccidn.

Finalmente, del lado de los servicios, Gnicamente, se encuentra a cargo de la unidad de
logistica la contratacion y coordinacion en la ejecucion de la prestacion del servicio de traslado
de mercaderia, a través de la cual terceriza el proceso y actividades de distribucion de
suministros hacia las provincias. Con respecto al resto de servicios a los que recurre la
compafiia, como se ha dicho, son los mismos usuarios de las unidades de recursos humanos,
comercial, finanzas y gerencia general quienes contratan y coordinan los servicios requeridos
directamente con los proveedores y dentro de los que encontramos consultoria legal y contable,
contratacién de seguros de salud, capacitacion del personal, evaluaciones médicas y publicidad.

En funcion a los aportes de Lambert & Cooper (2000), la representacion de la estructura
de la cadena de la empresa vendria dada por los proveedores de los proveedores, los
proveedores, la empresa focal, los clientes y los clientes de los clientes, tal como se muestra a

continuacion:

Figura 18: Estructura de la cadena de suministro de Grupo Odisea
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Clientes

Como empresa de vigilancia, Grupo Odisea no se encuentra restringido a brindar sus
servicios a un mercado en especifico, sin embargo, la estrategia comercial de la empresa ha
determinado que, hoy en dia, la composicién de su cartera de clientes se encuentre conformada,
principalmente, por empresas del sector retail, siendo 7 las que atiende, frente a 2 del sector
industrial. En funcion al nimero de agentes asignados por cliente, representa un 90% de agentes
para el sector retail y 10% para el industrial y cuya distribucion del personal a nivel nacional es
60% en Lima (incluido el Callao) y 40% en provincias.

Tanto para los procesos operativos como para los de soporte, esta configuracion tiene
una serie de implicancias. Por un lado, en el caso del sector retail, el nivel de contacto del
servicio de vigilancia con el cliente del cliente del contratante es mayor que en otros mercados,
debido a que las actividades relacionadas con la seguridad en las instalaciones incluyen, ademas
de las posesiones materiales e integridad fisica del personal de la empresa, también la de sus
clientes. Para los procesos de soporte, implica ademas de capacitar en atencion al cliente y
fortalecer habilidades blandas, adecuar también la indumentaria o la presentacion del agente con
la propuesta que el cliente espera brindar. En ese sentido, el uniforme empleado para este tipo

de clientes se encuentra compuesto de la siguiente manera:

Tabla 7: Tipos de uniformes de Grupo Odisea

UNIFORME DESCRIPCION

Uniforme de Prevencionista
de Pérdida
Caballero

(02) camisas blancas, (02) pantalones negros, (01) saco negro, (01)
corbata y (01) kit de distintivo de identificacion. Opcional: Calzado.

Uniforme de Prevencionista  (02) blusas blancas, (02) pantalones negros, (01) saco negro, (01)
de Pérdida corbatin y (01) kit de distintivo de identificacion. Opcional: Calzado
Dama y accesorio para dama (aretes y mofio).

Uniforme de Prevencionista  (02) polo piqué manga larga negro, (02) pantalones negros, (01)
de Pérdida de Supermercado  chaleco negro con cinta reflectante, (01) par de botas punta de acero
Caballero y (01) kit de distintivo de identificacion.

(02) polo piqué manga larga negro, (02) pantalones negros, (01)
chaleco negro con cinta reflectante, (01) par de botas punta de acero
y (01) kit de distintivo de identificacion. Opcional: Accesorio para
dama (aretes y mofio).

Uniforme de Prevencionista
de Pérdida de Supermercado
Dama

(02) camisas grises, (02) pantalon jean, (01) correa, (01) chaleco
negro con cinta reflectante, (01) casaca negra, (01) par de botas punta
de acero, (01) casco, (01) barbiquejo, (01) lentes de seguridad, (01)
tapon auditivo y (01) kit de distintivo de identificacion.

Adaptado de: Politica del Area de Logistica de Grupo Odisea (2018).

Uniforme de Prevencionista
de Riesgos
Caballero
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En el caso del sector industrial, el servicio de vigilancia suele realizarse en fabricas o
unidades productivas de empresas de manufactura en zonas alejadas, lo que lleva a que las
actividades del agente, con el cliente del contratante, sean menores. En ese sentido, su labor esta
enfocada con la vulnerabilidad de la zona con respecto a la delincuencia y otros factores
externos, asi como el control de accesos de empleados y proveedores. En este tipo de empresas,

el kit de prendas y equipos de proteccidn personal se compone de la siguiente forma:

A diferencia de lo que sucede con los accesorios, equipos de comunicacion vy
tecnolGgicos que se entregan una Unica vez al inicio del contrato, los uniformes (con excepcién
del calzado y distintivos) son materiales que deben ser renovados, al cabo de 6 meses desde que
inicia funciones el agente de vigilancia. Sin embargo, frente a los ceses del vinculo laboral, que
no permiten cumplir con este plazo, la empresa se encuentra obligada tanto a reponer el puesto
con un nuevo colaborador, como a entregar, nuevamente los materiales para dicho puesto. De
este modo, no solo el incremento en la venta de nuevos puestos modifica la demanda de este
suministro, sino también las variaciones que se producen por efecto de la rotacion de personal,
que en Grupo Odisea se encuentra alrededor del 8% anual, por debajo del 45% que es la media
del mercado. Del lado de los formatos y economatos, que se entregan tanto para el puesto y

segun la unidad, la estructura contempla un monto mensual que variara segin el consumo.
2.2. Proceso

Con relacion a la gestion de la cadena de suministro de Grupo Odisea, esta articula a
actores, flujos y actividades en torno a un solo proceso general, denominado proceso logistico,
el cual le permite a la unidad de logistica brindar soporte al proceso operativo de planeamiento

(previo a la prestacion del servicio) a través de los siguientes subprocesos:

Tabla 8: Procesos operativos de planeamiento

PROCESO DESCRIPCION

Nuevo servicio
Ampliacion del servicio
Servicio especial

Activacion del servicio de
vigilancia

Reposicion de puestos del =~ Rotacion de personal
servicio de vigilancia Personal de reserva (retén)

Reposicion de suministro  Renovacion de uniformes
para el servicio de Consumo de Utiles de oficina y formatos
vigilancia Deterioro de uniformes y materiales

Adaptado de: Manual de Procesos de Grupo Odisea (2015).

El elemento que da inicio a todas las actividades del proceso es el requerimiento

logistico, el cual contiene las caracteristicas, cantidades y condiciones de entrega del suministro
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y que proviene de las necesidades especificas los clientes. Estos son creados y transmitidos a
logistica por los coordinadores de prevencion de pérdidas y prevencion de riesgos de la unidad
de operaciones, previa autorizacion de su gerencia. Para los requerimientos de provincia, sucede
lo mismo; una vez han sido completados son derivados hacia los coordinadores en Lima para la

firma y procesamiento de logistica, que contintia con el proceso, que se detalla en seguida:

Tabla 9: Proceso logistico de Grupo Odisea

ACTIVIDAD DESCRIPCION RESPONSABLE
La solicitud, indistintamente del tipo de material, se generan
a traveés:
- Formato de Requerimiento Logistico (en fisico).
Los requerimientos de uniformes y/o EPP seran solicitados
por los coordinadores de operacion, teniendo presente:
- Por renovacion de prendas y EPP: Minimo 6 meses.
- Por renovacion de calzado: Minimo 1 afio

Creacion del Tipos de uniformes que se renuevan segun unidad de .

. L Coordinador de
requetlmlento servicio: operaciones
logistico - Uniforme de Prevencionista de Perdida.

Autorizacion del
requerimiento
logistico

Verificacion de
stock

Emision de orden
compra

Aprobacion de
orden compra

Abono de
Finanzas

Transmision del
pedido

- Uniforme de Prevencionista de Riesgos.

- Uniforme de Coordinador/ Operador de Centro de Control.
Los requerimientos de formato y economato, se recepcionan
hasta el 25 de cada mes.

Los accesorios, como regla, se otorgan sélo al inicio de la
operacion, sin embargo, pueden gestionarse adquisiciones
por deterioro previa autorizacion.

El requerimiento sera autorizado y firmado por el Gerente de
Operaciones validando la necesidad.

El asistente de logistica verifica el stock que se tiene en el
almacén. En caso de contar con este, se transfiere la solicitud
al ejecutivo de compras.

El ejecutivo de compras genera la orden de compra segun
requerimiento o podra generar una orden de compra segun el
analisis de proyeccion de consumo.

El coordinador de logistica autorizara la orden de compra y
generara la solicitud de abono a finanzas, validando la
evaluacion de proveedores y precios de adquisicion.

El coordinador de finanzas autorizara el abono al proveedor,
segun las condiciones acordadas con logistica y remitira el
comprobante de la transferencia.

El ejecutivo de compras solicita al proveedor la atencion de
los pedidos, via correo electrénico adjuntando:

- Orden de Compra

- Comprobante de transferencia.

- Detalle de las tallas de prendas (de ser el caso).
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Tabla 9: Proceso logistico de Grupo Odisea (continuacin)

ACTIVIDAD

Recojo del pedido

Registro de
ingreso de
mercaderia

Preparacion del
requerimiento
logistico

Atencion del
requerimiento
logistico

Registro de salida
de mercaderia

DESCRIPCION

El ejecutivo de compras solicitara al proveedor la atencion
seguln la fecha acordada y seran recogidas por este en las
instalaciones del proveedor. Se verificara la cantidad segun
la guia de remision, factura y orden de compra.

El asistente de logistica valida las cantidades recibidas segin
guia de remision y dérdenes de compra. Una vez confirmada,
se carga en el archivo compartido de logistica:

- Registro de ingreso de mercaderia al almacén.

El asistente de logistica recibe los requerimientos que debe
atender o enviar y prepara los pedidos con el stock o la
mercaderia ingresada por orden de compra.

El asistente de logistica prepara los pedidos dependiendo el
destino:

Lima: Se entrega al agente de vigilancia, supervisor de la
unidad, operador del centro de control, coordinador o jefe de
servicio en el almacén (con guia de remision de ser el caso)
y ellos firman cargo.

Provincia: Se transfiere el pedido al proveedor del servicio
de envio de paquetes y éste firma la guia de remision para
realizar la distribucion y entrega.

El asistente de logistica generard en el archivo compartido
de logistica:

- Registro de salida de mercaderia del almacén

El asistente de logistica actualizara el archivo compartido
conforme vaya realizando la distribucion o entrega de
accesorio o uniformes.

Adaptado de: Manual de Procesos de Grupo Odisea (2015).

RESPONSABLE
Ejecutivo de

compras

Asistente de
logistica

Asistente de

logistica

Asistente de
logistica

Asistente de
logistica

De acuerdo con lo detallado en el Tabla 9, la atencién del requerimiento logistico puede

culminar de dos maneras dependiendo de su destino, si es en Lima el personal de operaciones

recoge las prendas y materiales en el almacén o si es provincia estos son trasladados por una

empresa de envio de paquetes y son entregados los coordinadores de provincia.

En Grupo Odisea, la distribucion del personal se encuentra dividida 60% en Lima

(incluido el Callao) y 40% en provincia, conformado por un total de 15 oficinas administrativas.

De acuerdo con la coordinadora de logistica, son los requerimientos de provincia aquellos que

generan mayor carga operativa, debido a la frecuencia de pedidos, las coordinaciones que se

deben realizar con el tercero (proveedor del servicio de envio de paquetes) para remitir cada

pedido y las dificultades en el rastreo de estos.
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CAPITULO 6: DIAGNOSTICO

1. Metodologia del modelo SCOR

El modelo SCOR establece que el funcionamiento de la gestion de la cadena de
suministro viene dado por la evaluacion de los procesos, subprocesos y actividades que la
conforman. En este sentido, una vez realizada la configuracién de la cadena, que consiste en la
“seleccion de los procesos y subprocesos que sean aplicables a cada realidad” (Chavez &
Torres-Rabello, 2012, p. 88), se realiza la calificacion de estos y sus elementos, en funcién al

cumplimiento de estandares minimos establecidos por el mismo modelo.

Para llevar a cabo esta evaluacién, y una vez definidos los procesos de la cadena, se
empieza analizando el tercer nivel, a través del cual se puntta con 1 si es afirmativo o 0 si es
negativo el cumplimiento en el desarrollo de las actividades que sugiere el modelo. Luego de
ello, para obtener la calificacién en el segundo nivel de subprocesos, se realiza el promedio
sobre las puntuaciones de las actividades, vinculadas a cada uno de ellos, y se multiplica por 3
(puntaje méximo para cada subproceso) y el resultado obtenido viene a ser su calificacion, que
va del 0 al 3, siendo este Gltimo el de un éptimo desempefio. Para la calificacion en el primer
nivel de subprocesos y el proceso, se efecttia un promedio simple sobre los valores de la etapa
anterior y con los que se encuentra vinculados, para de esta forma obtener su puntuacion.
Finalmente, el desempefio del funcionamiento de la gestion de toda la cadena viene dado por el

promedio de la calificacion obtenida en todos los procesos que la conforman.

Para la presente investigacion, la configuracién de la cadena de suministro de la
empresa de servicios de vigilancia privada Grupo Odisea S.A.C. segun el modelo SCOR viene
dada por los procesos de planificacion, aprovisionamiento y distribucién de suministro,
excluyendo asi a la fabricacion y devolucion del servicio (producto) por parte del cliente, que, si
bien se encuentran presentes en la gestion de la cadena de suministro en las empresas de
manufactura, no asi en las de servicios. Asimismo, es necesario precisar en cuanto al proceso de
devolucidn, que, si bien el modelo considera los retornos por errores de fabricacion y exceso en

la entrega, al no haberse registrado este tipo de casos, han quedado fuera del andlisis.

De esta manera, la representacion de la estructura del proceso de la cadena de
suministro segin el modelo SCOR para Grupo Odisea S.A.C. viene dada segun se detalla en la

figura a continuacion:
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Figura 19: Estructura de procesos de Grupo Odisea segiin modelo SCOR
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Adaptado de: Paz (2017).

Las diferencias entre la composicion de la cadena de suministro entre una empresa de
manufactura y una de servicios, se debe a que las actividades que conforman el proceso de
fabricacion del modelo como la transformacion de materia prima, el envasado o el
almacenamiento de productos terminados son inexistentes en la prestacion del servicio, debido a
que la “produccion” no depende de los materiales empleados, que es uno de sus componentes, si
no sobre todo del desempefio del factor humano, el cual solo es posible realizarlo al entrar en
contacto con el cliente o sus posesiones y que ademas una vez realizado no es posible

almacenarlo.

De la misma forma, tampoco hay presencia de un proceso devolucion para esta clase de
servicios ya que, a diferencia de una manufactura, de presentarse una no conformidad, este no
puede ser retornado al proveedor para cambiarlo, lo cual se debe a que cuando ha sido ejecutado
el desempefio (no deseado) es a la vez consumido en simultaneo. Por lo tanto, toda accion
correctiva que pueda realizarse se efectia sobre proximos desempefios. En el caso concreto de
la vigilancia privada, los errores en la ejecucion del servicio pueden devenir en la anulacién de
un contrato que suele ser de 1 o 2 afios o la aplicacion de penalidades sobre las faltas cometidas

o0 descuentos sobre pérdidas materiales causadas por negligencia.

En las siguientes lineas, se presentaran los resultados obtenidos en la evaluacién de los

estandares establecidos por el cuestionario del modelo SCOR en la version 10.0 (Supply Chain
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Council, 2010) en base a los hallazgos obtenidos a través de entrevistas, observaciones y

reportes de sistema de la empresa (ver Anexos A, Ey F).
2. Proceso de planificacion

Se encuentra compuesto por todas aquellas actividades asociadas con la identificacion
de requerimientos y acciones para alcanzar los objetivos de la cadena de suministro (Supply
Chain Council, 2010). De acuerdo con la configuracion de la cadena de suministro de la
empresa Grupo Odisea S.A.C., el proceso de planificacion lo conforman los subprocesos de
plan de cadena de suministro, plan de aprovisionamiento, plan de distribuciéon de materiales y

plan devolucion de materiales a proveedores.

Tabla 10: Puntaje del proceso de planificacién

PROCESO DE PLANIFICACION 0.681

sP1: Plan de la Cadena de Suministro 0.786
sP2: Plan de Aprovisionamiento 0.550
sP3: Plan de Fabricacion N/A
sP4: Plan de Distribucion 0.638
sP5: Plan de Devolucién N/A

Adaptado de: Supply Chain Council version 10.0 (2010).

El resultado de la evaluacion del desempefio del proceso de la planificacion para la
empresa es de 0.681 tal como figura en la Tabla 10. Dicha puntuacién expresa un bajo
rendimiento con relacién a los estandares establecidos por el modelo, resultado que se replica a
nivel subproceso, donde es posible verificar que la puntuacion de todos ellos se encuentra por

debajo de la unidad.

El primero de los subprocesos por analizar es el plan de cadena de suministro, el cual
esta enfocado en el establecimiento de los planes de accidn para determinar una proyeccién de
los recursos necesarios y sus requerimientos teniendo en cuenta las restricciones de la propia
cadena (Patifio, 2008, p. 136). La puntuacion de este subproceso es de 0.786 y evidencia los
problemas para identificar, priorizar y consolidar los requerimientos, debido a la falta de
planificacion de los servicios y materiales que van a ser requeridos durante el periodo definido,
pero también a causa de la carencia de un sistema informatico que permita crear, transferir y
almacenar informacion relativa a estos requerimientos de acuerdo con las caracteristicas del

servicio.

De esta forma, encontramos la ausencia de proyecciones para atender las necesidades
cambiantes de la demanda, asi como la inexistencia de programacion de requerimientos para

atender necesidades confirmadas. Aunque la utilizacion de ambas técnicas sugeridas por el
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modelo permitirian organizar y asegurar los materiales para la prestacion del servicio, la
situacion actual evidencia, por un lado, la falta de conocimientos y de herramientas informaticas
relacionadas con el desarrollo de proyecciones, al interior de la unidad de logistica y, por otro,
las dificultades relacionadas con la carga operativa y que presenta el propio sistema informatico

para la unidad operativa que no le permitirian registrar requerimientos a través de esta.

Precisamente, la falta de adecuacién del sistema informéatico se presenta como un
obstaculo para utilizarlo como recurso principal en la creacion de requerimientos por parte de
los empleados, los cuales no pueden ingresarlos tomando en cuenta al usuario (personal de
vigilancia), si no solo a los clientes a los que son destacados, impidiendo asi organizar y
asegurar la asignacion de materiales frente a reclamos. En reemplazo, la generacion de
requerimientos es realizada a través de formatos impresos que generan la pérdida del registro
para realizar andlisis estadisticos de datos y trazabilidad para validar y evaluar el cumplimiento
en la atencion de requerimientos por parte del equipo logistico y los proveedores implicados.

Dentro de los factores positivos que se puede rescatar, se encuentra la comunicacion
horizontal que surge con las gerencias, propiciada por una corta estructura organizacional, y que
permite alertar, aunque con muy poco tiempo de reaccion, los cambios producidos por la
demanda. No obstante, eso no evita que el nivel de stock que se encuentre siempre muy por

encima del consumo real, debido a la falta de planificacion.

En el caso del subproceso de plan de aprovisionamiento, este consiste en el
establecimiento de los planes de accion para determinar la proyeccion de materiales para
equilibrarlos con los requerimientos. Este posee una puntuacion de 0.550, que viene a ser la méas
baja entre todos los subprocesos, debido a la dificultad para equilibrar los requerimientos con

los recursos, que usualmente se encuentran en exceso.

A pesar de que esto, como se ha sefialado, es un problema que se debe a la falta de
proyecciones en cuanto a las cantidades de materiales requeridos para la prestacion del servicio,
el aspecto positivo se encuentra en la clara identificacion del suministro y su naturaleza. Asi,
dentro de las categorias que la conforman, encontramos prendas, calzado, equipos de proteccion
personal, accesorios, Utiles de oficina y formatos. No obstante, en el caso de las prendas,
categoria de mayor consumo, una de las dificultades que se presenta es la elevada variedad de
materiales, producto de la diferenciacion de tallas y tipos de prenda, que incrementan tanto la

cantidad de material adquirido, como la proliferacién de codigos en el inventario del sistema.

Con respecto a la adquisicion de recursos, no existe por parte de la organizacion
objetivos definidos en cuanto al nivel de stock maximo o minimo. En todo caso, el Unico

lineamiento de la empresa al respecto se orienta a no afectar el nivel de servicio y a asumir el
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exceso de inventario. Esta ausencia de limites posee serios impactos sobre el rendimiento de los
resultados, a causa de mantener inmovilizado el exceso de inventario, pero también por el
alquiler del espacio. Asi mismo, otro de los factores que produce la custodia del stock a un nivel
superior, se encuentra en la variabilidad del tiempo de fabricacion y atencion por parte del
proveedor, que ademas incorpora dentro de su proceso cierto grado de personalizacién, a través
de la confeccion de logos. De este modo, una ruptura en el stock presenta un tiempo de

reabastecimiento mucho mayor al de la adquisicion de un bien de produccién en masa.

Por otra parte, en el caso del subproceso de plan de distribucidn, la puntuacion obtenida
en la evaluacion de estandares del modelo es de 0.638, resultado que viene dado por el bajo
desempefio tanto en la identificacion, priorizacion y consolidacion de requerimientos, como en
los inconvenientes que se presentan para equilibrar los recursos con los requerimientos. Este
subproceso consiste en el establecimiento de los planes de accion para determinar la proyeccion
de recursos empleados en la realizacion de los envios para equilibrarlos con los requerimientos

de la cadena.

Antes de presentar los aspectos evaluados en este subproceso por el modelo, es
necesario tener en cuenta que en el caso de determinadas organizaciones prestadoras de
servicios como esta tanto la “produccion” como la distribucion del servicio son procesos a cargo
de la unidad relacionada con el proceso operativo. De este modo, al hacer referencia a la
distribucion con relacion a la cadena de suministro, se hace en funcién a la entrega del
suministro que lo conforma, no del servicio en si mismo, y que se pone a disposicion de la
unidad funcional que lo genera. Esto se debe a que el cliente, directamente, no utiliza el
suministro, como si lo hace la unidad operativa, la cual designa un receptor pudiendo elegir
entre los mas de mil agentes de vigilancia, el supervisor de la unidad, el operador del centro de

control, el jefe de servicio o los coordinadores a nivel provincial.

De esta forma, con respecto a la identificacion, priorizacion y consolidacion de los
requerimientos, aunque es posible identificar tanto los usuarios como los receptores, asi como el
destino donde debe ser entregado el suministro, no sucede lo mismo al intentar priorizar y
consolidarlos, debido al alto namero de requerimientos que ingresan para ser atendidos y el
amplio nimero de destinos donde debe entregarse estos mismos. EI motivo detrds de esta alta
cantidad de pedidos se debe a que cada uno de ellos corresponde con la atencién a un
colaborador en especifico, de los 1,500 que cuenta la organizacion dentro de su planilla y que,
sumado a ello, deben considerar la distribucion a 19 destinos. Asimismo, es necesario también

tomar en consideracion los diferentes cronogramas o fechas de atencidn que surgen tanto en la
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reposicion de puestos, como en la renovacion de suministros ya que, frecuentemente, no

coinciden entre ellos mismos.

De otro lado, con respecto a la consolidacion, el método manual empleado para solicitar
requerimientos no permite realizar la asignacién de suministro para diferentes usuarios en
simultdneo, debido a que se considera que dificulta la trazabilidad en la atencion de
requerimientos. Aunque la mejor alternativa para realizarlos vendria a ser a través de un sistema
informaético, en tanto no se encuentre adaptado, sera imposible utilizarlo, pero también mas
dificil mantener el actual modelo conforme siga ampliandose en nimero la operacion del
servicio. Por parte de la unidad de logistica, los requerimientos tampoco son consolidados para
realizar entregas en el almacén o envios, si no que se van armando conforme ingresan estos
pedidos. Esto en gran parte dada la alta carga operativa que se genera a través del ingreso diario
de requerimientos pequefios y el desconocimiento del grado de urgencia que incluso en el caso
de provincias, puede llevar a realizar envios diarios. Aunque el apoyo del proveedor en la
entrega de pedidos podria considerar para el empaquetamiento los requerimientos del usuario,
ello no se lleva a cabo dado el escaso nivel de asociatividad y falta de comunicacion que existe

entre ambos.

En cuanto al equilibrio entre los requerimientos y los recursos empleados, estos Gltimos
no representan un mayor obstaculo, debido a que, por un lado, la distribucién a provincia se
encuentra tercerizada, y se realiza a través de un proveedor encargado del envio, que pone a
disposicion de la empresa el personal y los vehiculos; y, por otro lado, para la atencion de
requerimientos en Lima, es siempre el receptor asignado el encargado de recoger el pedido, él
mismo, en el almacén, en conformidad con los lineamientos de gerencia. En todo caso, dada la
falta de priorizacion y consolidacion de envios lo que se produce es una alta carga operativa
para el personal de logistica en el armado de pequefios pedidos, asi como el uso constante del

servicio de traslado de pedidos, que eleva el gasto.
3. Proceso de aprovisionamiento

Se encuentra compuesto por todas aquellas actividades asociadas con la atencion de
pedidos, entregas, recepcion y transferencias de materias primas, componentes, productos y/o
servicios (Supply Chain Council, 2010) por parte de los proveedores de la cadena. De acuerdo
con la configuracion de la cadena de suministro de la empresa Grupo Odisea S.A.C., el proceso
de aprovisionamiento lo conforma, Unicamente, el aprovisionamiento bajo pedido, a través del
cual el proveedor fabrica o separa y luego despacha segun las solicitudes de pedido especificas.
Este método es empleado por la empresa para el abastecimiento de todas las categorias de

materiales: prendas, calzado, equipos de proteccion personal, accesorios, Utiles de oficina y
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formatos. De este modo, guedarian excluidos del analisis el aprovisionamiento contra almaceén,
gue opera bajo la reserva de predeterminados niveles de inventario por parte del proveedor, y el
aprovisionamiento de ingenieria bajo pedido, para productos Yy servicios altamente

especializados.

Tabla 11: Puntaje del proceso de aprovisionamiento

PROCESO DE APROVISIONAMIENTO 0,920

sS1: Aprovisionamiento contra almacén N/A
§S2: Aprovisionamiento bajo pedido 0,920
sS3: Aprovisionamiento de ingenieria bajo pedido N/A

Adaptado de: Supply Chain Council version 10.0 (2010).

El resultado de la evaluacién del desempefio del proceso de aprovisionamiento para la
empresa es de 0.920 tal como figura en la Tabla 11. Dicha puntuacidn expresa, al igual que en el
proceso anterior, un bajo rendimiento con relacion a los estandares establecidos por el modelo,
resultado que también se replica a nivel subproceso. Las actividades relacionadas con la
programacion y la transferencia de pedidos son las que determinan este resultado, lo cual se
debe a las dificultades en el intercambio de informacién y el bajo nivel de asociatividad que

existe entre cliente y proveedor.

Como se indicé en el andlisis del proceso anterior, no se cuenta con sistema informético
de gestién de la cadena de suministro, que permita registrar y procesar la informacion relativa a
los requerimientos, ni tampoco gestionar la programacién de atencién de pedidos nuevos o de
reposicion automatica por parte de los proveedores. De este modo, el intercambio de
informacién con el proveedor no es fluido, ya que no es posible compartir de forma directa
informacién relacionada al requerimiento constante de materiales, y, por el contrario, las
actividades de procesamiento como validacion de stock, consolidacion de pedidos, entre otras
deba efectuarse de forma manual, impactando en el tiempo de transmisién del pedido hacia el

proveedor y, posteriormente, también en el tiempo de entrega del pedido.

Asimismo, al igual que en el caso de la empresa, la inversion en tecnologias de la
informacién por parte de sus proveedores, en su mayoria pequefias y medianas empresas
(pymes) es también de un nivel bajo. Ello afecta en las actividades de recepcién y verificacion
de pedido por parte de la empresa, que termina siendo lenta y engorrosa, debido a la falta de un
sistema de codificacion de productos y que obligan al personal encargado de ello a la

manipulacion de estos, sin antes de haber ingresado al almacén.

De otro lado, existe un escaso nivel de asociatividad con los proveedores, siendo la

principal evidencia la inexistencia de contratos o acuerdos formales que garanticen al proveedor
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el abastecimiento continuo de materiales. Bajo las condiciones actuales, los proveedores
tampoco brindan mayores beneficios comerciales hacia la empresa, lo que produce que no se
extienden créditos en el pago de facturas, no se realice el envio de mercaderia, no almacenen
stock adicional e incluso frente a variaciones en el costo de la materia prima u otros factores el
proveedor no se encuentre en la obligacion de mantener invariables los precios, sobre todo para

periodos de largo plazo.

Una de las dificultades que se presentan para fortalecer la asociatividad entre las partes
se encuentra en el amplio nimero de proveedores que conforman la cadena. El caso méas
significativo es el del suministro que compone la categoria de uniformes, debido que para
abastecerse completamente de estos se requieren de la participacion de 5 diferentes
organizaciones y donde cada cual trabaja bajo sus propios tiempos de entrega. Estas empresas
pueden ser revendedores de confecciones o fabricantes-confeccionistas, siendo las primeras
aquellas que a falta de maquinaria contratan los servicios de talleres de maquila o revenden
prendas ya producidas. En cualquier caso, aquellas que trabajan con Grupo Odisea,
generalmente, operan bajo una combinacién de ambos esquemas, pero sobre todo se
caracterizan por ser pymes de bajo costo que concentran su actividad en tiendas o talleres que se

ubican en el emporio comercial de “Gamarra”, ya que esto le permite centralizar el recojo.

En el caso de la transferencia de pedidos, como se ha sefialado, dadas las condiciones
actuales, la empresa se ve obligada a realizar el recojo de prendas en las instalaciones del
confeccionista, que conlleva a su vez en la utilizaciéon de recursos para moverlas. Y aunque la
falta de asociatividad es una causal de esta forma en que se opera, son también las propias
caracteristicas de los proveedores, con las que ha decidido trabajar Grupo Odisea, una limitante,
ya que son pymes orientadas al comercio dirigido hacia un publico masivo, en lugar de
empresas, lo que las obliga a estar de forma permanente en los puntos de venta. Por otra parte,
es necesario reconocer también que, aun si estds entregaran directamente en puerta, la
infraestructura de las instalaciones actuales no lo permitirian, salvo se contara con una
programacion de entrega, en tanto solo se cuenta con un estacionamiento y no existen zonas de

descarga disponibles.
4. Proceso de distribucion

Se encuentra compuesto por todas aquellas actividades asociadas con la realizacion de
entrega de pedidos y su cumplimiento. De acuerdo con la configuracion de la cadena de
suministro de la empresa Grupo Odisea S.A.C., este proceso Se encuentra compuesto, por un
lado, por la distribucion contra almacén, a través del cual los recursos que se mantienen

almacenados y disponibles son despachados hacia los clientes conforme los pedidos vayan
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ingresando, y, por otro lado, por la distribucion bajo pedido, mediante el cual los recursos
(fabricados 0) adquiridos para atender pedidos especificos son atendidos una vez se cuenta con

la disponibilidad sobre el mismo.

Tabla 12: Puntaje del proceso de distribucion

PROCESO DE DISTRIBUCION 0,854 ‘
sD1: Distribucién contra almacén 0,958
sD2: Distribucién bajo pedido 0,750
sD3: Distribucidn de ingenieria bajo pedido N/A
sD4: Distribucion del pedido para venta al por menor N/A

Adaptado de: Supply Chain Council versién 10.0 (2010).

El resultado de la evaluacion del desempefio del proceso de distribucién para la empresa
es de 0.854, tal como figura en la Tabla 12. Una vez mas, la puntuacion evidencia un resultado
desfavorable con respecto a la actual gestion de la cadena de suministro de la empresa. En este
caso, se debe sobre todo a la forma en que se vienen desarrollando las actividades relacionadas
con el registro del requerimiento, la reserva de inventario, la consolidacion de requerimientos y
el envio y recepcion del pedido son las que determinan este resultado, debido al menor puntaje

gue poseen en la evaluacion.

En primer lugar, con respecto al subproceso de recepcion, registro y validacion del
pedido, este se refiere al método que se utiliza para ingresar las solicitudes y como este
posibilita la trazabilidad. Este subproceso se inicia con la transferencia del formato fisico de
requerimiento aprobado por gerencia, para la atencion de la unidad de logistica. En el caso de la
recepciodn, no esta determinado un horario fijo de transferencia de solicitudes y, por el contrario,
se presenta un flujo continuo de estas. Asi luego que han sido recibidas por el coordinador de
logistica, quien las examina, son, posteriormente, entregadas, también de manera fisica, al
asistente de logistica quien se encarga de armar los pedidos en paquetes, segun el usuario al que
se asigna. Una vez se ha producido efectivamente la salida del pedido, el asistente actualiza las
salidas de mercaderia a través de un registro en sistema que se realiza, generalmente, una vez

por semana.

A pesar de que esta forma de operar, permite identificar el suministro requerido, este
método de transferir los pedidos genera pérdidas de informacidn en el sistema con respecto a los
datos relativos con la asignacion del suministro, aunque si se conservan en registros fisicos.
Asimismo, debido a que no existe un enlace entre el requerimiento y la atencion de ella, a través

de un sistema informatico, se pierde también la opcion de poder realizar la trazabilidad de la
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entrega del pedido en tiempo real y que conlleva a estar, permanentemente, consultando estatus

a la unidad de logistica.

En segundo lugar, con respecto a la consolidacién de pedidos, es aquel que consiste en
la agrupacion de requerimientos para realizar los envios que tienen como resultado el
cumplimiento de los plazos de entrega al menor costo posible. Para el caso de Grupo Odisea,
este se concentra en la atencion de pedidos para provincia, a través del envio con el transportista
Yy, por el contrario, se excluye la atencion para usuarios localizados en Lima, debido a que, de
acuerdo con la propia politica de la empresa, son estos mismos quienes las retiran. De acuerdo
con la coordinadora, la mayor parte de los pedidos para atender a las provincias se concentra en
los requerimientos por renovacion de prendas y EPP, que en conjunto representan alrededor del
70% del total de requerimientos que se generan. No obstante, dado el constante flujo de pedidos
y la falta de planificacion usando el sistema, se dificulta la tarea de agruparlos en un menor
numero de envios, que conlleva a la priorizacion en el cumplimiento de los cortos plazos de

entrega, en contraposicién con los costos incurridos por los envios.

En tercer lugar, con respecto al subproceso de recepcion de pedidos procedentes del
aprovisionamiento, este consiste en las actividades de transferencia, verificacion (fisica y
documentaria) y almacenamiento de los pedidos. En este caso, debido a que el proveedor no
realiza el traslado del suministro fuera de su establecimiento, es la propia empresa quien se
encarga de recogerlos, a través del ejecutivo de compras, quien recibe y da conformidad al
pedido de compra en los puntos de acopio designados por el proveedor. Una vez ha sido
aceptado el pedido de compra, este es movilizado hacia el almacén de Grupo Odisea, donde,
nuevamente, se realiza una segunda verificacion fisica y documentaria por parte del asistente
logistico. De acuerdo con la carga en la atencion de requerimientos, el asistente podra realizar
dicha inspeccién en ese mismo momento o de forma posterior, no obstante, su funcion principal

en el subproceso consiste en el almacenamiento del suministro.

De acuerdo con el modelo SCOR, la forma en las que la empresa ejecuta las actividades
de este subproceso es inadecuada por los impactos gque se generan, ya que, en primer lugar, la
movilizacién del suministro por parte de la empresa lleva consigo la asignacion de recursos que
un podrian ser asumidas por proveedores que trabajen con clientes corporativos y cuenten con
vehiculos disponibles para ello. En segundo lugar, la carencia de un procedimiento que priorice
la agilizacion de la transmision del pedido ocasiona que los tiempos de recepcion sean
prolongados en cuanto a la verificacion, e incluso es posible encontrar duplicidad de funciones
entre el comprador y asistente logistico. La utilizacion de un sistema de codificacion del

suministro permitiria mayor velocidad en la transferencia del pedido, para dedicarla a
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actividades de almacenamiento, ya que existe evidencia de que la mercaderia permanece en
fardos (ver Anexo A), con posterioridad al ingreso y que no permiten un adecuado control de

este.

En cuarto lugar, con respecto al subproceso de recoleccion del pedido (picking), una vez
ha sido almacenada la mercaderia en las ubicaciones dispuestas en el almacén, se realizan las
actividades de identificacién del inventario y seleccién del suministro. EI subproceso inicia con
examinacién de requerimientos y el acopio de materiales que van a ser atendidos conforme a la
prioridad asignada por la unidad operativa encargada de realizar estos pedidos. A pesar de que,
generalmente, es posible encontrar un desfase entre la cantidad fisica y el registro, dado que la
actualizacion es realizada, generalmente, una vez por semana, los altos niveles de inventario que

buscan asegurar los niveles de servicio, permiten obtener disponibilidad del suministro.

No obstante, la mayor dificultad se concentra en la seleccion de materiales para la
atencion del pedido, ya que, generalmente, estos se encuentran compuesto por diferente tipo de
suministro. Poniendo de ejemplo, los requerimientos que se generan para la entrega de
uniformes al personal, encontramos que para el puesto de prevencionista de riesgos se llegan a
solicitar hasta 11 tipos de suministro y su atencidon requiere de la articulacion de tres
proveedores distintos. En ese sentido, tampoco existe la posibilidad de que el proveedor
entregue los pedidos conforme al requerimiento, ya que la participacion de varios actores

dificulta el armado del pedido.

Finalmente, con relacion al subproceso de envio, como se ha dicho, la empresa terceriza
las actividades relacionadas con ella, a través de un proveedor que consolida los despachos con
los de otras empresas, reduciendo los costos operativos que se incurririan realizandolo ellos
mismos. De acuerdo con el contrato establecido, este proveedor se desplaza diariamente al
almacén de Grupo Odisea, como parte de su recorrido diario, para realizar el recojo de paquetes.
No obstante, con respecto a los estdndares establecidos por el modelo, se encuentra en que, a
pesar de los bajos costos, existe dificultad para realizar el rastreo del envio del pedido en linea,
ya que el proveedor no cuenta con sistema informatico para llevar a cabo esta tarea. En
reemplazo, la Unica forma de consultar el estatus es a través de comunicaciones telefénicas o
por correo, 0 en su defecto esperar por la entrega de cargos y reportes de entrega que son

trasmitidos una vez por semana que también le permiten el ingreso de la factura por el servicio.
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CAPITULO 7: ANALISIS DE CAUSAS

1. Presentacion del problema

A través del diagndstico elaborado en base al modelo SCOR, se evidenciaron, a lo largo
del capitulo anterior, un conjunto falencias que se presentan en cada uno de los procesos que
configuran la cadena de suministro del objeto de estudio. De ese modo, una vez analizados los
procesos de planificacion, aprovisionamiento y distribucion que la conforman, se detectd que el
subproceso de planificacion del aprovisionamiento, del proceso de planificacion, es aquel que

posee el méas bajo desempefio (0.55) de la evaluacion, tal como se muestra en la Tabla 13:

Tabla 13: Resultados de los procesos de la cadena de suministro de Grupo Odisea

PROCESO DE PLANIFICACION ‘ 0.681

sP1: Plan de la Cadena de Suministro 0.786
sP2: Plan de Aprovisionamiento 0.550
sP3: Plan de Fabricacion N/A
sP4: Plan de Distribucion 0.638
sP5: Plan de Devolucién N/A
PROCESO DE APROVISIONAMIENTO 0,920

sS1: Aprovisionamiento contra almacén N/A
sS2: Aprovisionamiento bajo pedido 0,920
sS3: Aprovisionamiento de ingenieria bajo pedido N/A
PROCESO DE DISTRIBUCION ‘ 0,854

sD1: Distribucion contra almacén 0,958
sD2: Distribucidon bajo pedido 0,750
sD3: Distribucion de ingenieria bajo pedido N/A
sD4: Distribucion del pedido para venta al por menor N/A

Adaptado de: Supply Chain Council versién 10.0 (2010).

Profundizando sobre la valorizacion realizada, con las que obtuvo dicho factor, los
principales actores de la cadena expresaron las dificultades que se presentan, dada la carencia de
informacién, pero sobre todo de técnicas, para elaborar una adecuada previsiéon de la demanda
que les permitiria proyectarla y equilibrarla, posteriormente, con la demanda real. En este
escenario, las cifras presentan una elevada diferencia entre el inventario total, compuesto por el
inventario inicial, mas las compras, y el consumo, tomando en cuenta los resultados del

ejercicio de los altimos tres afios en Grupo Odisea.



Tabla 14: Valores de inventario de la unidad de logistica de Grupo Odisea

DETALLE / ANO
Inventario Inicial
Ingreso de Inventario
Salida de Inventario

INVENTARIO FINAL
Total Inventario
Total Consumo

COBERTURA DE INV.

2016
S/. 126,344.97
S/. 456,589.64
S/. 405,662.74
S/.177,271.87
S/.582,934.61
S/. 405,662.74
143,7 %

2017
S/.177,271.87
S/. 637,549.13
S/. 540,314.19
S/. 274,506.81
S/. 814,821.00
S/.540,314.19
150,8 %

2018
S/. 274,506.81
S/. 840,761.35
S/.718,617.87
S/. 396,650.29

S/.1,115,268.16
S/.718,617.87

155,2 %

Adaptado de: Arbuld, Flores, Samame, & Sanchez (2018).

Aunque es innegable la necesidad de contar con un stock adicional, que permita
enfrentar las variaciones de la demanda, en este caso, dicha diferencia entre el inventario y el
consumo real, de cada uno de estos Ultimos afos, se encuentra entorno al 50% adicional, es
decir. Incluso los resultados de estos afios expresan una tendencia creciente en la posesion de
inventario que para el 2018 llega ya a alcanzar el 55 % adicional. De este modo, a pesar de que
la tenencia de inventario permite a la empresa contar con disponibilidad del suministro, conlleva
a mantener capital inmovilizado al que debe sumar también los costos de almacenamiento por el

alquiler del espacio donde son custodiados.
2. Analisis de causas del problema

Como herramienta empleada, para identificar las principales causas que originan el
problema del sobre stock de inventario, fue empleado el Andlisis de causa - efecto de Ishikawa
por su forma sencilla de definirlas a través de 6 perspectivas: método, mano de obra, materiales,
medida, maquinaria y medida (Arbuld, Flores, Samame, & Sanchez, 2018, pag. 99). Asimismo,
y con el fin de priorizar las causas directas del problema, se utilizo también la Tabla de

evaluacion de las causas con la cual fue posible valorarlas en funcion a cinco criterios.

Para llevar a cabo el andlisis y evaluacion de las causas, se realizaron reuniones
complementarias a las efectuadas para elaborar el diagndstico del modelo SCOR, en las que
participaron el coordinador de logistica, ejecutivo de compras, asistente de almacén y usuarios
de la unidad operativa junto con el responsable de la investigacion. A través de sesiones, donde
los participantes realizaron lluvias de ideas y discusiones es como se fue elaborando de manera
conjunta el diagrama para identificar las causas. De esta manera, una vez fueron identificadas,
se realizo6 la puntuacion de estas en el que se asignaron puntajes del 1 al 3, siendo 1 la mas baja
y 3 la de mayor beneficio en la evaluacion de los criterios de causa directa, solucion,

factibilidad, medicién y bajo costo.
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Por medio de esta metodologia, se identificaron, junto con el equipo de logistica y
operaciones de Grupo Odisea, un total de 21 causas tal como se muestra en la Figura 20, que

corresponde al diagrama de Ishikawa:

MATERIAL MANO DE OBRA METODO
\ \\ Ausencia de prevision de 4&\
\ \ la demanda de materiales \
Altavariedad de .\ Personal de logistica \ \ g Proliferacion de
materiales \ . con poca experiencia \ requerimientos
\47 M;g;g::::a \ b Ausencia de politica \
\ 'oca motivacion
\\ almacenada \e comprm?\lisoldely sobre el nivel de inventario \\ Cortos pwos de
Elevado nimerode | \ personal &= atencién de
piezas conforman ___\ Insuficiente personal \  requerimientos
el conjunto \ para actividades de \ Alta variabilidad en la
de uniforme \ almacenamiento \ fecha de entrega de
\ e inventario \ materiales al colaborador
& SOBRESTOCK
< <
4 4 % DE
/ / / INVENTARIO
Inventario se / Ubicacion distante / Equipos de /
realiza solo del establecimiento —/ computo — N . o,
1 vez al mes / del proveedor / Inadecuada LA /' Elsistema informatico
Plazos de entrega /. infraestructura para el /; no permite el
: a8 p
[= del proveedor almacenamiento / intercambio
/ variables Mercaderia sin de la mercaderia No se cuenta con de informacion
/) almacenary dispositivos para
// realizar el control 7 s
/ en descrcel Inadecuada de inventario No E? d'ISPD”E de
/ distribucion =" C/10S parsy
// e g realizar recojo
/ / & / de mercaderia
/ / /
/
/ / /
MEDIDA MEDIO AMBIENTE MAQUINA
’ ,
Adaptado de: Arbuld, Flores, Samame, & Sanchez (2018).

No obstante, de todas estas, solo se seleccionaron 3 de ellas, relacionadas con el método
de trabajo de la empresa tras haber obtenido el mayor puntaje (15) a través de la evaluacion
propuesta (ver Anexo G). La eleccion obedece a que dichas causas son aquellas que dan origen
al problema, denominadas también causas directas, pero también a que las soluciones

propuestas para eliminar dichos problemas son factibles, medibles y de bajo costo.

Antes de analizar cada una de estas causas, se hace necesario hacer unas precisiones con
respecto a la cadena de suministro de Grupo Odisea. Como se ha sefialado, la empresa cuenta en
la actualidad con una cartera de clientes compuesta por 7 empresas; sin embargo, la
planificacion de materiales, donde se origina el problema, se encuentra relacionada con el
numero de personas que trabaja en cada una de estas y las cantidades de suministro asignado a
ellas. En ese sentido, con respecto al suministro que se encuentran bajo la gestion de la unidad
de logistica, es posible clasificarlos por nivel de importancia tomando en cuenta la matriz
Kraljic, que los prioriza en funcion al nivel de impacto sobre las ganancias y el riesgo de

abastecimiento.

De esta forma, de acuerdo con la matriz, en primer lugar, se encuentra el suministro
estratégico, que se denomina asi por ser estratégicamente importante, de dificil sustitucion y/o

con ausencia de proveedores alternativos y que en el caso de Grupo Odisea consisten en las
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prendas (vestimenta, calzado y distintivos) y equipos de proteccion personal (EPP); en segundo
lugar, estd el suministro cuello de botella, que es aquel de dificil sustitucion, presenta la
existencia de un mercado monopolistico y/o consiste en un suministro critico y para este caso
comprende los accesorios para vigilancia (detectores, linternas, etc.) y formatos; en tercer lugar,
viene el suministro apalancado el cual viene a ser el material estandar, sustituible, cuenta con
disponibilidad de proveedores alternativos y/o alto nivel de volumen o costo y que para la
empresa representa, solamente, el servicio de traslado de mercaderia y; finalmente, se encuentra
el suministro no critico que consiste en aquel producto estandar, sustituible, con disponibilidad
de proveedores alternativos y/o bajo nivel de volumen o costo, que para el caso de Grupo

Odisea lo conforman los articulos relacionados con los Utiles de oficina.

Figura 21: Matriz de Kraljic de Grupo Odisea

A

ESTRATEGICOS
APALANCADOS Prendas (vestimenta,
Servicio de traslado de calzado y distintivos)

mercaderia Equipos de proteccion
personal

CUELLO DE BOTELLA
Accesorios para vigilancia
Formatos

Riesgo sobre las ganancias

v

Riesgo de abastecimiento

Adaptado de Apostolova, Kroon, Richter & Zimmer (2015).

Trasladando en cifras la importancia de los suministros que conforman la categoria de
productos estratégicos, encontramos para el Ultimo resultado del ejercicio de la empresa
(periodo 2018), que 7 articulos relacionados con los grupos de prendas y equipos de proteccion
personal representan 80% de los suministros empleados, a cargo de la gestién de la unidad de
logistica, y que valorizado llegarian a alcanzar el monto de S/. 574,894.30. De esta forma, bajo
la perspectiva del analisis ABC, a través del principio de Pareto, dichos valores ubicarian a estos
articulos dentro del suministro de Clase A. Asimismo, seguido de ella, pero ya con un valor
muy inferior de S/. 107,792.68 se encontrarian los articulos de Clase B, que representarian el
15% del monto total consumido. Finalmente, el 5% restante, vendria a componer el tercer y

altimo grupo de los materiales de Clase C, que en este caso se encontraria en S/. 35,930.89 y el
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cual concentra un numero significativo de articulo de muy poco valor o de consumos

eventuales.

Figura 22: Clasificacidn de Pareto para consumo de suministro (2018)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
L N o 40%
S/ 45.108 30%
20%
10%
0%

S/. 160,000
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Adaptado de: Reporte de sistema de Grupo Odisea (2019).

Profundizando sobre las caracteristicas de estos 7 articulos, también es posible
identificar a sacos y pantalones del uniforme del prevencionista de riesgos como aquellos que
representan el mayor gasto para la empresa, lo cual se explica en que alrededor del 80% de
vigilantes son de género masculino y a que a diferencia de otras prendas la asignacion de estas

contempla la entrega de dos unidades para cada una de ellas.

Figura 23: Cantidades consumidas de articulos clase A (2018)
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Adaptado de: Reporte de sistema de Grupo Odisea (2019).
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Dada la importancia de estos articulos, es que segln se requiera, la descripcion de las
causas principales se concentrara en estos suministros para evidenciar las condiciones actuales

en las que presentan los desencadenantes del problema.
Ausencia de prevision de la demanda de materiales

Tal como se sefiald en la definicion del problema, la empresa ha mantenido
aproximadamente 50% de inventario adicional en los tres ultimos afios por encima de los
consumos realizados, ocasionando asi una disminucion progresiva de las ganancias en los
resultados. De la misma forma, para las adquisiciones de material no se ha tomado en cuenta los
saldos de inventario, que ha llevado a que las compras de la empresa, con respecto al consumo,
pasen de un 13% en 2016 a un 17% para el afio 2018.

Estas cifras reflejan la falta de una planificacion previa que no le permita a la empresa
equilibrar de manera 6ptima el consumo con el inventario. A pesar de que, a nivel del proceso
operativo, se cuenta con un proceso de planeamiento del servicio, este se concentra en la
configuracion de las actividades que ejecuta el personal, pero excluye de sus tareas la
realizacion proyecciones del suministro. En ese sentido, la responsabilidad de la planificacién
del suministro queda a cargo de la unidad logistica, sin embargo, al no contar con un
especialista y carecer de conocimientos o herramientas que le permitan realizar una proyeccion
de la demanda, no ha podido a la fecha llevar desarrollar estimaciones y que han ocasionado el

incremento progresivo del inventario segun evidencian las cifras.

Figura 24: Cantidades consumidas de sacos (2016 - 2018)
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Adaptado de: Reporte de sistema de Grupo Odisea (2019).

Tomando como referencia las cantidades consumidas de la prenda que representa el

mayor gasto, encontramos que la demanda de la empresa se caracteriza por ser de tipo
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estacional, ya que concentra el mayor volumen de consumo en los meses de julio, agosto,
diciembre y enero, que a su vez se vinculan con los meses de pago de gratificaciones que es
donde también se presenta el mayor nimero de renuncias y se incrementa la rotacién de
personal. Asimismo, la gréafica evidencia un crecimiento constante en las cantidades afio a afio
gue obedecen a los planes de crecimiento de la empresa que en la actualidad cuenta con 7
clientes en cartera. Con la utilizacion de data histérica como esta, en la que se ha descrito,
brevemente, las caracteristicas de la demanda, la unidad de logistica puede realizar pronésticos
de demanda; sin embargo, como se ha dicho, la falta de conocimientos y herramientas ha
impedidos esta, no obstante, es este uno de los caminos por los que se orienta la propuesta de

mejora en el siguiente capitulo.
Cortos plazos de atencion de requerimientos

De acuerdo con las cifras obtenidas, en los ultimos afios, el area de operaciones de
Grupo Odisea ha generado aproximadamente 533 requerimientos por mes, equivalente a la
atencion de unos 25 por dia por parte de la unidad de logistica, los cuales en su mayoria se
generan para atender renovaciones de prendas. A través de ellos, se transfieren informacion
relativa a la entrega del suministro al agente de vigilancia en el que se especifica tipos de
uniforme, cantidad y medidas de las prendas, lugar de entrega, entre otros, que a su vez se
complementan con comunicaciones internas para precisar el grado de urgencia o cambios con

respecto al encargado de la recepcion de estas.

Figura 25: Cantidad de requerimientos generados (2016 - 2018)
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mREQ.2016 524 390 396 384 366 351 621 424 355 351 356 457
REQ. 2017 593 455 458 440 407 371 682 460 383 442 383 543
mREQ.2018 709 496 530 552 488 392 743 564 396 546 397 583
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Adaptado de: Reporte de sistema de Grupo Odisea (2019).

De acuerdo al tipo de necesidad estos pueden clasificarse en tres tipos, en primer lugar,
se encuentran los requerimientos por renovacion de uniforme representan el mayor volumen de

las atenciones, que equivalen al 70% del total de los que se genera; en segundo lugar, vienen los
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requerimientos por activacion de servicios, que pueden clasificarse en servicios nuevos,
ampliaciones de servicio o servicios especiales (temporales) y que en conjunto representan el
16%, y; en tercer lugar, con 14% se encuentran los requerimientos para uniformar a personal
gue se ingresa para reponer puestos, que considera también a los retenes.

A pesar de las dificultades que presenta la unidad de logistica, con respecto a la
insuficiente cantidad de personal para realizar las atenciones de estos requerimientos, el mayor
problema se genera debido a los cortos tiempos de atencion establecidos por la unidad operativa
para las entregas. De acuerdo con la Tabla 15, tenemos que una vez es transmitido el
requerimiento en el caso de Lima cerca de 84% de estos debe ser atendidas de forma inmediata,
desde que ingresa a logistica. Para el caso de provincias, si bien se otorgan 2 dias, esto plazo
considera la entrega en puerta en la sucursal, para lo cual la gestion efectuada por el
transportista debe estar alineada con el standard de la empresa.

Tabla 15: Plazos de atencién de requerimientos

Plazo de entrega

Requerimiento Detalle Porcentaje : —
Lima Provincia
Nuevo servicio 5 dias 5 dias
Activacion del - . 0 - ]
servicio Ampliacion de servicio 16% 5 dias 5 dias
Servicio especial 2 dias 2 dias

. Rotacion de personal Inmediata 2 dias
Reposicién de 14%
puestos Perspnal de reserva infnediata 2 dias

(retén)

o Renovacion de P 5 di
Reposicion de R - - nmediata las
uniforme - . A .

Deterioro de uniformes Inmediata 2 dias

Adaptado de: Politica del Area de Operaciones de Grupo Odisea (2015).

Esta constante salida de mercaderia, sumado a la falta de planificacion, obliga a la
empresa también a mantener el stock disponible en el almacén para poder cumplir por los plazos
establecidos por la empresa.

Elevada variedad de materiales

Como ya se pudo ir adelantando en la descripcion de la causa anterior, uno de los aspectos que
se evidencia a través de los requerimientos es el nimero de materiales que se requieren para
planificar y atender los pedidos que solicita la unidad operativa. Como se muestra en la Tabla
16, para realizar la atencion de un uniforme, en promedio, se debe acopiar 6 tipos diferentes de

materiales, entre prendas y equipos de proteccion. Con ello, ante la incorporacion de nuevos

94



disefios de uniformes, segun el cliente que atiende la empresa, la unidad de logistica se

encontrara obligada a almacenar una mayor variedad de mercaderia.

Tabla 16: Tipos de uniformes y prendas de Grupo Odisea

Prevencién Prevencion Prevencién Prevencion Prevencion

perdida perdida super super riesgo

caballero dama caballero dama caballero
1 Saco de terno caballero 1
2 Pantal6n terno caballero 2
3 Camisa blanca 2
4 Corbata 1
5 Kit de identificacion 1 1 1 1 1
6 Saco de sastre dama 1
7 Pantalén de sastre dama 2
8 Blusa blanca 2
9 Corbatin 1
10 Casaca 1
11 Aretes y mofio 1 1
12 Polo piqué 2 2
13 Pantal6n drill 2 2
14 Chaleco reflectante 1 1 1
15 Botas p/a 1 1 1
16 Camisa gris Oxford 2
17 Pantalén jean 2
18 Casco 1
19 Lentes claros 1
20 Lentes oscuros 1
21 | Tapon auditivo 1
22 Silbato 1

Adaptado de: Politica del Area de Logistica de Grupo Odisea (2018).

En la actualidad la empresa, cuenta con 5 tipos de uniforme, para los dos tipos de
cliente atiende, donde se distinguen los que pertenecen al sector retail o industrial. No obstante,
hace unos afios, la incorporacién de un cliente con participacion en el rubro de supermercados
llevo a la empresa a desarrollar una categoria adicional. Aun cuando la actividad de estos forma
parte del sector retail (BBVA Research, 2018) y el costo de las prendas se asemeje al del
prevencionista de perdida tradicional, se optd por el desarrollo de un uniforme personalizado
para este tipo de clientes. El problema que se genera, como se ha dicho, es que se incrementa la
variedad de materiales y que considerando el género (femenino o masculino) del agente incluso

se hace necesario agregar una variante mas.

A pesar de lo anterior, la mayor complejidad se encuentra al considerar el tallaje de las
prendas que eleva exponencialmente la variedad y se presenta como desencadenante para el
almacenamiento del stock para cada una de ellas. Tomando como referencia solo los 7 articulos
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gue generan el mayor gasto, como se muestra en la tabla 17, encontramos que estos se pueden
llegar a subdividir hasta en 51 tipos de articulos en funcion a las diferentes tallas que pueden ser
elegidas. Dado que no es posible determinar con anticipacion las medidas, y habiendo tantas
posibilidades segln cada tipo de prenda, ello conlleva, principalmente, a la empresa a almacenar
material. Por ello, la empresa antes de propiciar la personalizacion segin el tipo de clientes que

ingresa, debe priorizar la estandarizacion.

Tabla 17: Tallaje de articulos clase A

SACO DE TERNO CABALLERO CHALECO REFLECTANTE

Saco de Terno Caballero - Talla S

Chaleco Reflectante - Talla S

Saco de Terno Caballero - Talla M

Chaleco Reflectante - Talla M

Saco de Terno Caballero - Talla L

Chaleco Reflectante - Talla L

Saco de Terno Caballero - Talla XL

Chaleco Reflectante - Talla XL

Saco de Terno Caballero - Talla XXL

Chaleco Reflectante - Talla XXL

Saco de Terno Caballero - Talla XXXL
PANTALON DE TERNO CABALLERO
Pantalén de Terno Caballero - Talla 28

Chaleco Reflectante - Talla XXXL
PANTALON DRILL
Pantalén Drill - Talla 28

Pantalén de Terno Caballero - Talla 30

Pantalén Drill - Talla 30

Pantalén de Terno Caballero - Talla 32

Pantalén Drill - Talla 32

Pantalén de Terno Caballero - Talla 34

Pantalén Drill - Talla 34

Pantalon de Terno Caballero - Talla 36

Pantalon Drill - Talla 36

Pantalén de Terno Caballero - Talla 38

Pantalén Drill - Talla 38

Pantalén de Terno Caballero - Talla 40
CAMISA BLANCA
Camisa Blanca - Talla S

Pantalén Drill - Talla 40
POLO PIQUE
Polo Piqué - Talla S - Unisex

Camisa Blanca - Talla M

Polo Piqué - Talla M - Unisex

Camisa Blanca - Talla L

Polo Piqué - Talla L - Unisex

Camisa Blanca - Talla XL

Polo Piqué - Talla XL - Unisex

Camisa Blanca - Talla XXL

Polo Piqué - Talla XXL - Unisex

Camisa Blanca - Talla XXXL

Polo Piqué - Talla XXXL - Unisex

BOTAS P/A
Botas P/A con suela gris - Negro - 35 - Unisex
Botas P/A con suela gris - Negro - 36 - Unisex
Botas P/A con suela gris - Negro - 37 - Unisex
Botas P/A con suela gris - Negro - 38 - Unisex
Botas P/A con suela gris - Negro - 39 - Unisex
Botas P/A con suela gris - Negro - 40 - Unisex
Botas P/A con suela gris - Negro - 41 - Unisex
Botas P/A con suela gris - Negro - 42 - Unisex
Botas P/A con suela gris - Negro - 43 - Unisex
Botas P/A con suela gris - Negro - 44 - Unisex
Botas P/A con suela gris - Negro - 45 - Unisex
Botas P/A con suela gris - Negro - 46 - Unisex

Adaptado de: Reporte de sistema de Grupo Odisea (2019).




CAPITULO 8: PROPUESTAS DE MEJORA

En esta primera seccion del capitulo, la investigacion presenta dos propuestas de mejora
que buscan solucionar el problema de exceso de inventario que aqueja a la empresa, a través de

la eliminacion de las causas directas que lo originan.

De esta forma, para la ausencia de prevision de la demanda, entorno a los materiales de
Clase A, se analiza el comportamiento de sus consumos y se presente un pronostico de la
demanda, basado en el analisis de diferentes modelos de proyeccion, trabajados bajo la
descomposicion de series de tiempo. Con esta metodologia, se determinan estimaciones de las
cantidades para los pedidos del siguiente ejercicio y con las cuales la empresa también esta en

condiciones de valorizar la inversion destinada a ella.

Luego de ello, la segunda propuesta se concentra en la implementacion del sistema
VMI, a través del cual se evalla las caracteristicas que debe poseer la cadena de suministro de la
empresa, para en base a ello proponer modificaciones que deben realizarse para que pueda
obtener los resultados deseados. Con este sistema, mediante la asociatividad con el proveedor se
incrementa la capacidad para atender los pedidos en los plazos establecidos, sin incrementar el
stock, a la vez que se promueve la estandarizacién de materiales que utiliza la empresa, todo
ello sobre una base de transferencia fluida de la informacién que permitan mantener siempre

stock disponible.
1. Proyeccion de la demanda de articulos clase A

A través del andlisis realizado con la metodologia SCOR vy el analisis de Ishikawa, se
encontré que la falta de la prevision de la demanda, dada la falta de conocimientos y acceso a
herramientas informaticas, hace que se genere un desequilibrio entre las cantidades consumidas
frente a las almacenadas. Ante la incertidumbre, debido a la falta de planificacién, la empresa
opta por mantener, deliberadamente, en stock una cantidad elevada de inventario a fin de no
afectar el nivel de servicio e incurrir en el incumplimiento con el cliente y el usuario, sin
embargo, ello le ha llevado en los tres Gltimos afios a mantener un exceso 50% sobre el

consumo real.

En este sentido, como primera propuesta de mejora enfocandose en el material de Clase
A, que representa el 80% del gasto, y el comportamiento de su demanda se formula un
planteamiento para proyectar sus consumos futuros. De acuerdo con la gréfica 32, se evidencia
un mismo patron en la demanda de los materiales de clase A, donde los picos mas altos se
producen entre los meses de diciembre, enero, julio y agosto que corresponden a los periodos

donde se producen mayor reposicion de personal y una tendencia creciente afio tras afio,
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conforme con el plan de expansién de la empresa. En base a la descomposicion de la serie de
tiempo, podemos determinar que el comportamiento de demanda de estos materiales es de tipo
estacional en los meses sefialados y posee una tendencia lineal dado el crecimiento constante

que presenta.

Figura 26: Cantidades consumidas de articulos clase A (2016 - 2018)
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Adaptado de: Reporte de sistema de Grupo Odisea (2019).

Como siguiente paso, si bien la gréfica sugiere la posibilidad de trabajar el pronostico
bajo una regresion lineal, es necesario evaluar diferentes alternativas de pronosticos de la
demanda. Para ello, a través del uso de diferentes modelos sobre la serie de tiempos, es posible
realizar diferentes proyecciones y compararlas para determinar aquel con el menor grado de

error en las estimaciones.

Tomando como referencia los sacos, material que representa el mayor monto en el
gasto, al comparar entre 14 modelos de pronéstico de la demanda, encontramos que si bien
existen diferentes modelos que pasan la prueba para la diferencia en medias y diferencia en
varianza, finalmente, el modelo Arima es el que se selecciona por poseer la menor raiz del
cuadrado medio del error (RMSE), con la cual se determina que posee la menor cantidad de

error que entre el valor predicho y el valor conocido.

Tabla 18: Comparacion de modelos de pronostico de la demanda

Modelo \ RMSE MEDIA VAR
(A) Caminata aleatoria 29,6581 OK OK
(B) Caminata aleatoria con drift 30,0231 OK OK
(C) Media constante 36,1359 il OK
(D) Tendencia lineal 29,9452 OK OK
(E) Tendencia cuadratica 30,1969 OK OK
(F) Tendencia exponencial 30,1115 OK OK
(G) Tendencia curtva-S 30,1114 OK OK
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Tabla 18: Comparacion de modelos de pronostico de la demanda (continuacion)

Modelo RMSE MEDIA VAR
(H) Promedio mdvil simple de 2 términos 33,8954 OK OK
(1) Suavizacion exp. Simple con alfa 31,9254 OK OK
(J) Suavizacion exp. De Brown con alfa 32,4874 OK OK
(K) Suavizacidn exp. De Holt con alfa 32,697 OK OK
(L) Suavizacion exp. Cuadratica de Brown con alfa 32,6043 OK OK
(M) Suavizacién exp. De Winter con alfa 36,649 OK OK
(N) ARIMA(1,1,1)x(2,0,2)3 16,8584 OK OK

Adaptado de: Andlisis de serie de tiempos en Statgraphics (2019).

Debido que la demanda de los otros suministros de clase A, poseen un comportamiento
similar al de los sacos, la aplicacion del modelo Arima se replica en el pronoéstico de los otros 6
articulos. De este modo, la Tabla 19, muestra los valores para el ejercicio del siguiente periodo:

Tabla 19: Prondstico de la demanda articulos clase A (2019)

Prenda \ U.M. \ Ao \ Ene Feb\ Mar \ Abr\ May Ago Sep \ Oct Nov\ Dic
2016|120 | 65 | 63 | 61 | 59 | 51 |133| 66 | 45 | 42 | 45 | 70

2017|117| 84 | 82 | 81 | 78 | 74 |174| 88 | 59 | 77 | 59 | 92
2018 (168 | 119|117 | 130 | 109 | 107|216 | 129 | 83 |106| 86 |132
2019|230 141|112 |129| 108 [130|241 | 147 [119|140| 117 | 141
2016 | 235|159 | 133 | 127 | 127 | 124|258 | 183 | 138|126 | 122 | 178
2017|276 | 195|174 | 166 | 179 | 162 | 338 | 240 | 181 | 195| 161 | 234
2018 | 398 | 277 | 249 | 269 | 233 | 236 | 452 | 353 | 254 | 269 | 236 | 334
2019 | 497|383 | 313 | 324 | 297 | 354 | 554 | 432 | 358 | 370 | 341 | 402
2016 | 232|160 | 150 | 134 | 126 | 129 | 260 | 187 | 150|133 | 115 | 178
2017 | 260 | 223 | 196 | 190 | 158 | 169 | 342 | 245 | 198 | 224 | 151 | 234
2018 | 375|315 | 266 | 277 | 218 | 246|477 | 358 | 277|309 | 221 | 342
2019 | 531|419 | 368 | 366 | 297 | 394 | 618 | 505 | 448 | 434 | 371 | 482
2016 (150 | 56 | 42 | 45 | 28 | 45 |162| 58 | 23 | 33 | 45 | 61
2017|100| 73 | 55 | 67 | 36 | 59 |213| 76 | 26 | 65 | 59 | 81

Saco de Terno Unid.

Pantalon de Terno | Unid.

Camisa Blanca Unid.

Botas P/A Par 018|145 [104| 79 | 96 | 50 | 86 |218| 111 | 36 | 89 | 86 | 117

2019|184 [110] 81 | 95 | 54 | 109|226 | 114 | 52 |102] 90 | 111

2016|157 |103| 68 | 61 | 51 | 65 |201| 98 | 85 | 82 | 75 | 124

. _ [2017[129102| 89 | 80 | 67 | 85 | 264 128 | 111|143 | 98 |162
Polo Piqué Unid.

2018 | 187 | 144 | 114 | 117 | 92 |124|244 | 187 | 157|182 | 144 | 234
2019 | 264 | 214 | 218 | 171 | 167 | 228 | 247 | 243 | 202 | 173 | 177 | 222
2016 (148| 92 | 77 | 61 | 47 | 21 |143| 52 | 17 | 23 | 14 | 59
2017 |205| 121|102 | 80 | 62 | 27 |187| 69 | 22 | 37 | 18 | 78
2018|296 | 172|114 |142| 86 | 40 |264 | 101 | 31 | 51 | 26 |109
2019|338 (198|167 |134| 63 | 86 |264 | 81 | 40 | 26 | 16 |113
2016 |159| 87 | 65 | 45| 38 | 65 |202| 65 |33 |37 | 31 | 73
2017|106 | 96 | 66 | 60 | 49 | 84 |267| 85 | 44 | 62 | 41 | 96
2018 |152|125| 94 |104| 68 |122|216|125| 61 | 86 | 61 |142
2019|227 |127| 80 | 90 | 65 |131|241|135| 85| 96 | 69 |139
Adaptado de: Analisis de serie de tiempos en Statgraphics (2019).

Chaleco Reflectante | Unid.

Pantalén Drill Unid.
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2. Sistema de inventario gestionado por el proveedor (VMI)

De acuerdo con (Hammer & Bernasconi , 2016), el sistema de inventario gestionado por
el proveedor es un método que facilita la gestion eficiente de inventarios y cuyo objetivo es
garantizar la disponibilidad del producto delegado al proveedor. VMI es una forma alternativa a
la tradicional reposicion de pedido, que se basa en la integracion y permite el empoderamiento
del proveedor; sin embargo, solo es posible solo si las partes que conforman la cadena trabajan

cooperativamente y trabajan bajo un mismo esquema.

En ese sentido, al trabajar bajo un modelo colaborativo ambas partes alcanzan un
beneficio conjunto. Para el proveedor, implica disponer de los datos de los consumos para
planificar los tiempos y costos de produccion, asegurar la venta de productos al cliente y sobre
todo fidelizarlo (Mufioz Barfiuls, 2003). Asimismo, para el cliente, conlleva a la reduccion del
inventario, pagar solo por el material consumido, disminuir el costo administrativo derivado de
la planificacion y generacion de pedidos, el tiempo de aprovisionamiento y compartir recursos

con el proveedor designado.

Segun Piasecki (s.f. citado en Crosato, Obregdn, & Soriano 2016), en funcién al nivel
de asociatividad, el sistema VMI pueden adquirir de diferentes formas de implementacién. En
primer lugar, en el nivel méas bajo de integracién, encontramos que el proveedor no controla la
informacidn, pero si el stock, de esta manera, una vez que se acerca a la empresa, revisa los
inventarios y abastece con la mercaderia que trae consigo. En el segundo nivel, muy similar en
la falta de acceso a la informacion y a la tenencia del stock, el proveedor se acerca a la empresa,
revisa los inventarios y gira una orden con la que abastece a una fecha determinada. En el tercer
nivel, a diferencia de los casos anteriores, la empresa provee de informacion periédicamente al
proveedor, el cual en base a ella gira 6rdenes con la que abastece a una fecha determinada. En el
cuarto nivel, a diferencia de todos los casos anteriores, el proveedor tiene acceso directo a la
informacién del inventario en tiempo real y proyecciones de consumos, con las cuales toma
decisiones para el abastecimiento. En el quinto nivel, también con acceso a la informacién del
cliente, el proveedor designa un planificador responsable que trabaja a tiempo completo en las
instalaciones del cliente gestionando el inventario. Finalmente, en el sexto nivel, el proveedor
no solo tiene acceso a la informacioén, ni designa un solo responsable, si no que gestiona
fisicamente el almacén de la empresa con sus empleados, visualizando las proyecciones y los
consumos del inventario desde el sistema de la empresa, asi como gestionando la salida de la

mercaderia.

Para el caso de Grupo Odisea, en funcién al bajo desempefio mostrado en el analisis

SCOR, se ha considerado la necesidad de buscar el méas alto nivel de asociatividad, con el
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proveedor, de modo que no solo permita, gestionar el inventario y la informacion de la
demanda, si no también almacenar la mercaderia y apoyar en la entrega y distribucién de la
misma en las instalaciones de la empresa. A pesar de ello, antes de implementarla es necesario

evaluar si las condiciones que se presentan son las necesarias para implementar el sistema.

De acuerdo con (Niranjan, Wagner, & Nguyen, 2012), la implementacién de VMI en
una empresa puede tener resultados mixtos si primero no se evalla la adecuacién que posee la
cadena de suministro con respecto a este sistema. En base a un estudio realizado por los autores,
a diferentes empresas que aplicaron con éxito este sistema, disefiaron un cuestionario para
determinar los ajustes que deberia realizarse considerando para el analisis las perspectivas del
cliente, producto y empresa.

En funcidn a esta metodologia, el resultado obtenido para Grupo Odisea fue de 204.13
puntos de un total de 400 posibles. Con este puntaje, de acuerdo con los autores, si bien la
empresa puede considerar la alternativa de implementar de VMI, es necesaria la adecuacion
sobre todo en el parametro de los proveedores, aunque también es indispensable determinar los
modelos para pronosticar la demanda, asi como contar con un sistema de informacion y

comunicacion.

Tabla 20: Evaluacion de condiciones para aplicar VMI

Relacionado con la empresa Factor | Puntaje Total

1. Los ingresos de la empresa se han mantenido estables a lo largo de los afios | 3,86 4 15,44
2. Los costos de transaccion relacionados con la compra son altos. 5,14 2 10,28
3. Los sistemas de informacién y comunicacion son buenos. 6,75 0 0

4. La empresa no tiene problemas para compartir informacion de inventario. | 9,97 4 139,88
5. La compra no es una competencia central de la organizacion. 7,07 4 28,28
Relacionado con el producto Factor \ Puntaje Total
6. Los productos estan estandarizados 7,07 1 7,07

7. Los productos son repetitivos con cambios poco frecuentes en las
especificaciones del producto por parte del cliente.

8. Los productos tienen una identificacion estdndar del producto en toda la
cadena de suministro.

9. La variacidon de la demanda es baja. 4,82 3 14,46

8,04 4 32,16

6,75 3 20,25

10. Se pronostica la demanda y los niveles de existencias se monitorean. 7,4 0 0

Relacionado con el proveedor Factor

11. Altos niveles de confianza y relaciones a largo plazo con los proveedores. | 7,72 0 0

12. Beneficios de VMI son evidentes tanto para nuestra empresa como para
nuestros proveedores.

7,07 1 7,07

13. Proveedores clave constituyen un alto porcentaje de 6rdenes de compra. 5,14 4 20.56
14. Proveedores estan dispuestos a cooperar con una iniciativa VMI. 8,68 1 8,68
15. Sistema de informacidn de la empresa esta integrado con los proveedores. | 4,5 0 0

Adaptado de: Niranjan, Wagner, & Nguyen (2012).
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Tomando en consideracion los criterios de evaluacion de proveedores con respecto a su
alineacién al sistema VMI de (Hammer & Bernasconi , 2016), encontramos que ninguno de
aquellos con los que actualmente trabaja la empresa, cumple totalmente con las caracteristicas
requeridas. Con respecto a la ubicacion, como se ha precisado, existe una barrera, ya que
ademas de que ninguna de ellos la traslada, ademas se encuentran en puntos distantes de la
empresa, que puede seguir siendo un factor que genere demora en las entregas. Por otra parte,
en cuanto al volumen de ventas, los proveedores que trabajan con la empresa son pymes con un
nivel de inversion en mercaderia moderado, debido a que el VMI busca asegurar el inventario,
es necesario que el proveedor tenga una alta capacidad financiera, por lo tanto, estos quedarian
descartados. Con respecto a la categoria de productos suministrados, los proveedores se
encuentran muy especializados en los materiales que comercializan, sin embargo, lo que se
busca es que el proveedor pueda abarcar la mayor cantidad posible de prendas. Sobre la
experiencia previa, en base a la calidad de la confeccion de prendas, no han existido mayores
problemas, en ese sentido, de realizarse un cambio deberian mantenerse en estos mismos
niveles. En cuanto a la fiabilidad, no existe un plazo de entrega fijo; las condiciones actuales
establecen un maximo de 30 dias, aunque, generalmente, se encuentra en torno a los 20. Con la
implementacion, se busca que el proveedor pueda ofertar la capacidad de stock disponible en su
almacén, como en la empresa, asi como el sistema de reposicion. Por ultimo, con respecto a las
promociones, las empresas al igual que la competencia han mantenido los precios, solo se ha
evidenciado en la comercializacion de equipos de proteccion muchos de ellos de procedencia

extranjera, mejoras en los precios, aunque el consumo es menor que el de los textiles.

Tabla 21: Evaluacion de proveedores para implementar VMI

Criterios

Terno

Sastre

Proveedor Proveedor Proveedor

EPP

Proveedor
Industrial 1

Proveedor

Industrial 2

Ubicacion del proveedor NO NO NO NO NO
Volumen de ventas NO NO NO NO NO
Categoria de productos suministrados NO NO Sl NO NO
(E(j)tjprzrclieénnfliael?d;ﬂ?c'ones pasadas S| S| S| S| S|

Fiabilidad de entrega pasada NO Sl Sl NO NO
Proporcidn de ventas promocionales NO NO Sl NO NO

Adaptado de: Hammer & Bernasconi (2016).

A pesar de que los proveedores actuales de la empresa no presentan una adecuacion al
sistema VMI, el mercado de confecciones es amplio y competitivo, lo cual permite encontrar
alternativas de empresas que confeccionan prendas solo para clientes corporativos. Incluso,
algunas de estas, con varios afios en el mercado, se encuentran enfocadas, exclusivamente, a la

confeccion de prendas para personal de vigilancia, donde ya atienden a algunas de las empresas
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mas grandes de este mercado. En este sentido, si bien el mercado ofrece opciones, la empresa,
debe tener en cuenta los criterios que plantea el esquema de Hammer y Bernasconi para decidir

con gue proveedor implementar efectivamente el sistema.

Con respecto a los productos que consume la empresa y aquellos que se consideraria
para la implementacion de VMI, este se concentraria en los productos de Clase A, pero
enfocado solo en las prendas, excluyendo asi a los equipos de proteccion personal. Esto se debe
a que el volumen de estas excede significativamente a los segundos. De la misma forma, aunque
es posible ofrecerle al proveedor la gestion total de inventarios de las prendas, a través de esta

primera etapa, se busca evaluar el cumplimiento del proveedor con el sistema.

Por otra parte, para eliminar la alta variedad de materiales que hace mas compleja la
planificacion y gestion del inventario, a través de la estandarizacion que promueve el sistema se
conseguiria reducir el ndmero de articulos que mueve la empresa, es decir, utilizando
componentes intercambiables entre los diferentes tipos de uniforme. Considerando para ello,
que los tres tipos de uniforme utilizaran un unico tipo de pantaldn y camisa, se conseguiria que
el nimero de articulos descendiera 21 a 18, es decir, considerando el tallaje, esto llevaria de 98 a
71 articulos. No obstante, s6lo para el caso de esta propuesta se requeriria de la aprobacion de

gerencia, dado que es necesaria la sensibilizacion con el cliente respecto a ella.

Tabla 22: Estandarizacion de uniformes

Prevencion Prevencién Prevencidn Prevencion Prevencion

Detalle perdida perdida stper stper riesgo
caballero dama caballero dama caballero

Saco de terno caballero 1

Pantal6n de terno caballero
Camisa blanca

Corbata

Kit de identificacion

Saco de sastre dama
Pantal6n de sastre dama
Blusa blanca

Corbatin

Casaca 1
Aretes y mofio 1 1
Chaleco reflectante
Botas P/A 1 1
Casco

Lentes claros
Lentes oscuros
Tapdn auditivo
Silbato
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Asimismo, un problema que se debe ser resuelto para poder implementar el VMI es la
habilitacion del sistema informético, de modo que este pueda ser utilizado como un medio para
transmitir informacion en tiempo real al nuevo proveedor. En la actualidad, como se ha
sefialado, este sistema solo es utilizado por la unidad de logistica que, a través de este, registra
las salidas de mercaderia, sin embargo, se requiere que este también permita ser el nexo con la
unidad operativa de forma que permita anticipar los cambios en el comportamiento de la
demanda. Con la modificacidn en el sistema, el proveedor estara en capacidad de realizar ajustes
en la planificacion de la demanda, para disminuir o incrementar la produccion de mercaderia, a
la vez que podra reaprovisionar de forma automética cuando los niveles de stock se acerquen a

un punto minimo.
2. Valorizacion econdmica de la propuesta de mejora

En esta segunda seccion del capitulo, se presentan los ingresos y costos, asi como el
impacto econdmico total que se genera a partir de la implementacion de las propuestas de
mejora para la empresa. En ese sentido, el objetivo de este acapite consiste en cuantificar los

efectos del proyecto, considerando, en todo momento, un escenario conservador.

Con respecto a los ingresos que se generan con la implementacion de la propuesta, se
debe sefialar que estos provienen de los flujos que se producen a través del ahorro o eliminacion
del exceso de inventario. De este modo, bajo el sistema VMI, la empresa solo asume como
costo, aquella mercaderia que efectivamente se emplea, a pesar de que en el almacén de la
empresa o el proveedor pudiera haber disponibilidad de mercaderia. En este sentido,
considerando las proyecciones valorizadas de la demanda para el periodo 2019, con un exceso
de mercaderia del 50% del consumo, se generaria un ahorro anual de S/. 320,033.67 anual (ver
Anexo H).

No obstante, a pesar de los beneficios que ofrece el VMI, la empresa debe también
incurrir en una serie de costos para poder implementar, efectivamente, la propuesta. De este
modo, el primero de ellos y mas costoso resulta de la modificacién del sistema actual y las
capacitaciones en su uso, ya que el acceso a la informacion es un aspecto fundamental para

poder programar la produccion de prendas, las reposiciones y salidas de mercaderia.

Con las cotizaciones obtenidas del proveedor, se considera un presupuesto de S/. 60,000
distribuido una parte para las modificaciones y pruebas en el sistema, a realizar por un equipo
de trabajo del proveedor, valorizado en S/. 50,000 y, adicional a ello, las capacitaciones de 8

horas para el personal de la empresa con un valor de S/ 10,000 cada una de ellas.
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Con respecto al colaborador adicional para la unidad de logistica, encargado del apoyo
en las tareas de reposicién de stock y atencidn de requerimientos en los plazos, y que a la vez
sirva de nexo entre el proveedor y el cliente, existen diferentes alternativas que dependera de la
negociacion entre las partes sobre cudl de ellos asumiré el costo o si se trabajara de manera
compartida. No obstante, considerando un escenario conservador, se asumird que este seréa
responsabilidad de la empresa y con lo cual se incluird como parte de la facturacion del
proveedor. En ese sentido, ademas se tendria que considerar de forma adicional el costo de
mobiliario y CPU, asi como la instalacion de los accesos al sistema tanto para el colaborador,
como para un responsable designado en las instalaciones del proveedor que pueda monitorear
los requerimientos y los niveles de stock de forma remota.

De este modo, considerando los diferentes costos en los que tiene que incurrir la
empresa para implementar el sistema VMI este vendria dado por los componentes de la tabla 23.

Tabla 23: Costos de implementacién del proyecto

Concepto Costo \ Comentarios
Moadificacion de sistema S/. 50.000,00 Al inicio del proyecto.
Capacitaciones de sistema S/. 10.000,00 Al inicio del proyecto.

Salario personal destacado S/. 2.500,00 Cargo mensual.

Mobiliario personal destacado S/. 700,00 Al inicio del proyecto.

CPU personal destacado S/. 1.800,00 Al inicio del proyecto.
Accesos a sistema - A cargo del equipo de sistemas.

En funcion a los valores obtenidos para los ingresos y costos del proyecto, el siguiente
paso consiste en evaluar la rentabilidad y el periodo de recuperacién de la inversién. Tomando
como plazo de evaluacion 1 afio que corresponde al periodo de vigencia normal de un contrato
con un proveedor. De este modo, en el afio 0, se registran todas las inversiones que debe realizar
la empresa para la implementacion y, en los afios siguientes, se ingresan el valor del ahorro, asi
como el costo de la incorporacion del personal adicional destacado en la empresa. De acuerdo
con la evaluacion de estos flujos (ver Anexo 1), la Tasa Interna de Retorno (TIR) del proyecto
presenta una rentabilidad de 42.72%, que servira a la empresa para compararla con el costo de
oportunidad de invertir en otras alternativas. Asimismo, dado los altos niveles de ahorro que se
consiguen de la eliminacion del inventario mes a mes, la inversion es recuperada al cabo de 3

meses de implementada.
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CONCLUSIONES

A lo largo de estas paginas, la presente investigacion estuvo orientada hacia la
identificacion y exposiciéon de los problemas y causas que se presentan en la gestion de la
cadena de suministro en una empresa que participa en el mercado de servicios de vigilancia.
Para ello, la utilizacién de la herramienta SCOR fue uno de los elementos centrales, ya que a
través de su lenguaje estandarizacion y la descomposicion de la cadena permitié evaluar el
funcionamiento de cada uno de los procesos que la conforman, en el que se encontraron una

serie de falencias.

El proceso de planificacion de la cadena de suministro fue el que mas bajo desempefio
obtuvo de la evaluacion con el modelo, debido a la falta de previsién de la demanda. En estos
tres Gltimos afios, las cifras evidencian un desequilibrio importante entre el inventario y el
material consumido por la empresa. Por ello, debido al grave impacto que genera sobre los
resultados, es que la propuesta de mejora se centra en proponer la utilizacién de un sistema de
gestién alternativo y que a la vez permita mejorar el rendimiento sobre otros procesos de la

cadena.

De otro lado, con respecto al proceso de aprovisionamiento, se encontrd que el bajo
nivel de asociatividad que existe con el cliente y proveedor genera un bajo rendimiento en la
programacion y transferencia de pedidos. En ese sentido, al mantener una relacion de tipo
transaccional que no garantice al proveedor su continuidad, los niveles de atencién, asi como la
obtencion de otros beneficios en el almacenamiento de un stock adicional o el traslado de la

mercaderia no son contemplados por los proveedores de su cadena.

Con relacion al proceso de distribucidn, la evaluacion evidencio que la transferencia de
informacién entre las areas es su mayor problema, debido que imposibilita a los usuarios
obtener la trazabilidad de los pedidos y tampoco permite a la unidad de logistica organizar de
una forma mas efectiva el despacho de pedidos, los cuales no consolida. La falta de adecuacion
del sistema informatico no permite que pueda ser utilizado a pesar de su necesidad dentro del

proceso.

Finalmente, aunque la propuesta de mejora se concentra en brindar respuestas para
solucionar el problema mas urgente que posee la empresa, que consiste en el exceso de
inventario, la eleccion del sistema VMI, permite a su vez solventar diferentes dificultades dentro
de la cadena. De este modo, dado que la gestion del inventario representa una actividad critica,
este método promueve la asociatividad a través de la cual busca atender la demanda. Asimismo,

debido a que el VMI convierte al proveedor en el responsable del reaprovisionamiento, es una
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condicion indispensable facilitar el acceso a la informacién a través de un sistema informatico
gue permita anticipar los cambios en el comportamiento de la demanda como, asi como tener

acceso a los niveles de stock para poder reponer la mercaderia de manera automatica.
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RECOMENDACIONES

Para la implementacion de la propuesta de mejora, es necesario que una vez
seleccionado el proveedor con el que trabajaré la gestion de inventarios, la empresa evalle de
forma permanente el cumplimiento en los niveles de stock acordados, los plazos de reposicion
de stock, asi como el cumplimiento en la atencidn de requerimientos. Si bien la empresa, ahora
ya no se encargard de la gestion ni el costo del inventario es necesario que controle el
desempefio del proveedor, ya que ante una situacion de desabastecimiento o incumplimiento en
las atenciones, al centralizar la actividad y el riesgo con un solo proveedor, las consecuencias de

una inadecuada ejecucion pueden llevar a una situacion complicada a la empresa.

Por otra parte, si el proyecto se ejecuta como es esperado, es necesario que la empresa
continuar evaluando otros productos que puedan ser incorporados bajo el nuevo sistema de
gestién de inventarios planteado. Debido a que los materiales de Clase B, aunque con un
consumo menor, pertenecen a la misma categoria de los de Clase A, la recomendacion seria
transferir la totalidad de estos articulos a la gestion del proveedor. Sin embargo, una vez hecho
esto es mayor la dificultad para desprenderse del proveedor, por ello, es importante que en base

a las caracteristicas requeridas se escoja un proveedor que cumpla el perfil requerido.

Finalmente, aunque la propuesta de mejora plantea que el proveedor gestione el
inventario en las instalaciones del cliente, existe también la alternativa de que el proveedor
pueda atender los pedidos, directamente, desde su almacén u otra instalacion que el designe. No
obstante, ello solo seria posible en tanto consiga atender la totalidad de prendas y equipos de
proteccion personal, para que el personal de vigilancia y el transportista puedan realizar el
recojo en un solo punto. Asi mismo, seria indispensable la ubicacion cercana a las instalaciones
del cliente, para evitar largos desplazamientos. Con ello, se podria considerar ademéas la
eliminacion del costo de alquiler del almacén, sin embargo, por su complejidad y el

cumplimiento de las condiciones mencionadas hace que no sea sencillo de implementar.
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ANEXO A: Instalaciones de Grupo Odisea en Lima

Figura Al: Exterior de Oficina principal de Grupo Odisea - Av. Hermes 103, Ate
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Figura A2: Exterior del almacén de Grupo Odisea - Ctra. Panamericana Sur 1333, Ate
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Figura A3: Interior de almacén de Grupo Odisea 1
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Figura A5: Interior de almacén de Grupo Odisea 3
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ANEXO B: Disefio de las instalaciones del almacén de Grupo Odisea

Figura B1: Disefio de las instalaciones del almacén de Grupo Odisea
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ANEXO C: Estructura organizacional de Grupo Odisea

Figura C1: Estructura organizacional de Grupo Odisea
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ANEXO D: Distribucién del personal operativo a nivel nacional, 2018

Figura D1: Distribucion del Personal Operativo a nivel nacional, 2018
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ANEXO E: Procesos operativos del servicio de vigilancia

Figura E1: Proceso de activacion del servicio de vigilancia
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Figura E2: Proceso de reposicion de puestos del servicio de vigilancia
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Figura E3: Proceso de renovacion de uniformes del servicio de vigilancia
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ANEXO F: Evaluacién de procesos de la cadena de suministro de

Grupo Odisea

Tabla F1: Evaluacion del proceso de planificacion

P: Pla aclo 0,68
sP1.1: Identificar, priorizar y agregar los requerimientos de la cadena de 0.429
suministro '
Considerar los impactos ambientales NO
Enlaces digitales (basados en XML, EDI, etc.) entre los miembros de la cadena de NO
suministro
Acuerdo de atencion conjunta (JSA) NO
Las proyecciones basadas en empuje (push) se reemplazan con las sefiales de

- . s NO
reabastecimiento del cliente, basado en la atraccion (pull).
Sistemas apoyan la visibilidad precisa on-line del flujo completo de requerimientos de NO
la demanda y sus prioridades
Sistema de planificacion anticipada de la cadena de suministro NO
Colaboracién entre el equipo de estrategia de operaciones. Sl
sP1.2: Identificar, evaluar y agregar recursos de la cadena de suministro 0,000
Considerar los impactos ambientales NO
Acuerdo de atencién conjunta (JSA) NO
Plazos de entrega actualizados mensualmente NO
Revisar la rentabilidad del servicio NO
Enlaces digitales (basados en XML, EDI, etc.) entre los miembros de la cadena de NO
suministro
sP1.3: Equilibrio de los recursos de la cadena de suministro con los 1,000
requerimientos de la cadena de suministro '
Equilibrar los requerimientos del entorno externo Si
Planificacion de la demanda, liderazgo del flujo de la demanda, a través de un sistema NO
informatico
Inteligencia de Negocios (BI): Herramientas e infraestructura que permiten el acceso NO
y andlisis de la informacion
sP1.4: Establecer y comunicar planes de accion de la cadena de suministro 0,857
Colaboracién entre el equipo de estrategia de operaciones Sl
Enlaces digitales (basados en XML, EDI, etc.) entre los miembros de la cadena de NO
suministro
Equilibrar los requerimientos del entorno externo Sl
Sistema de planificacion anticipada de la cadena de suministro NO
Los sistemas apoyan la visibilidad precisa on-line del flujo completo de
requerimientos de la demanda y sus prioridades, asi como la utilizacién y NO
disponibilidad de los recursos
Colaborar con los socios de la cadena de suministro NO
Acuerdo de atencién conjunta (JSA) NO
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Tabla F1: Evaluacion del proceso de planificacion (continuacion)

P: Pla acio 0,68
sP2.1: Identificar, priorizar y agregar requerimientos de los pedidos 1,200
La programacién maestra de produccion (del servicio) refleja la gestion de las S|
restricciones y la capacidad de la oferta
Ventas y operaciones acuerdan limites de flexibilidad a corto plazo Sl
El plan de demanda se actualiza con frecuencia para reflejar el consumo real o la NO
informacion del prondstico del cliente
Las restricciones y capacidad de la oferta se equilibran con la demanda durante el NO
ciclo de planificacion
Clasifique el 100% del inventario total (activo, utilizable, en exceso, obsoleto) para la NO
accion apropiada
sP2.2: Identificar, evaluar y agregar recursos de los pedidos 1,000
El rendimiento del inventario se mide en los niveles de precio y unidad Sl
Las restricciones y capacidad de la oferta se equilibran con la demanda durante el NO
ciclo de planificacion
Identificar materiales reciclables / reutilizables Sl
Identificar productos ecolégicos NO
Clasifique el 100% del inventario total (activo, utilizable, en exceso, obsoleto) para la NO
accion apropiada
El inventario obsoleto se revisa en el nivel de nimero de pieza Sl
Minimiza el embalaje NO
El inventario se planifica a nivel de pieza, segln la variabilidad de la oferta 'y la NO
demanda
Los objetivos de inventario se revisan y ajustan con frecuencia NO
sP2.3: Equilibrar los recursos con los requerimientos de los pedidos 0,000
Los proveedores comparten la responsabilidad de equilibrar la oferta y la demanda a NO
través de acuerdos de atencion conjunta
sP2.4: Establecer planes de accion de aprovisionamiento 0,000
Ordenes de compra abierta cubren con los requerimientos del periodo NO
Enlaces digitales (basados en XML, EDI, etc.) entre los miembros de la cadena de NO
suministro
sP4.1: ldentificar, priorizar y agregar requerimientos de entrega 0,750
La relacion con el cliente y los enlaces digitales (XML, EDI, etc.) proporcionan una
visibilidad precisa de la demanda real a través de pronésticos de clientes, planes de NO
productos, planes de produccién y posiciones de inventario.

Inventario administrado por el proveedor (VMI) NO
Posicion de stock ideal basada en dias / semanas de suministro NO
Utilizar RFID y otros métodos de etiquetado NO
Los pedidos no planificados se aceptan y se programan solo cuando no hay un S|
impacto perjudicial en el plan general de entrega de productos

Los pronésticos se reemplazan con sefiales de reabastecimiento real de los clientes y/o S|
pedidos siempre que sea posible

Coincidencia entre el stock de la estanteria y las expectativas NO
Consolidar requerimientos NO
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Tabla F1: Evaluacion del proceso de planificacion (continuacién)

P: Pla acio 0,68
sP4.2: Identificar, evaluar y agregar recursos y capacidades de entrega 0,000
Empaquetado reutilizable NO
sP4.3: Equilibrar recursos y capacidades con requerimientos de entrega 0,000
Las prioridades de demanda que reflejan las relaciones estratégicas con los clientes
como politicas comerciales se siguen automaticamente en la asignacion de recursos;

- . o L - NO
First-In-First Out (FIFO) se utiliza como la prioridad en la programacién
predeterminada
Maximiza cargas, minimiza carreras NO
sP4.4: Establecer planes de accion de entrega 1,800
Para abordar las condiciones que no pueden satisfacerse adecuadamente durante el
periodo de planificacidn actual, cada area funcional desarrolla recomendaciones NO
priorizadas para el periodo de planificacion posterior
Los planes que no violan las reglas se comunican abiertamente y de manera cruzada S|
para su ejecucion
Los cambios especificos en el plan se acuerdan de manera cruzada, de acuerdo con las S|
reglas definidas por la empresa
Maximiza cargas, minimiza carreras NO
Los planes que violan las reglas se abordan de manera cruzada, teniendo en cuenta los S|

impactos totales en la empresa (ingresos, costos, calidad, servicio al cliente, etc.)
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Tabla F2: Evaluacion del proceso de aprovisionamiento

sS: Aprovisionamiento 0,920

sS2.1: Programar de entrega de pedidos 0,000

Utilice transacciones EDI para reducir el tiempo y los costos del ciclo NO

Las sefiales mecanicas del sistema pull (kanban) se utilizan para notificar a los
proveedores la necesidad de despachar pedidos

Baja frecuencia de despacho de pedidos NO

Los acuerdos de consignacion se utilizan para reducir los activos y el tiempo de ciclo
a la vez que aumentan la disponibilidad de articulos criticos

Entregas consolidadas NO
Los avisos de envio anticipados permiten una estrecha sincronizacién entre los

NO

NO

procesos de aprovisionamiento y fabricacion NO
Inventario administrado por el proveedor (VMI) NO
sS2.2: Recepcionar pedidos 0,600
La codificacion de barras se utiliza para minimizar el tiempo de manejo y maximizar NO

la precision de los datos
Inventario administrado por el proveedor (VMI) NO
Los programas de certificacion de proveedores se utilizan para reducir (muestreo) o

ot . i o NO
eliminar la inspeccién de recepcion
Las entregas se equilibran a lo largo de cada dia laborable y durante toda la semana Sl
El proveedor entrega directamente al punto de uso NO
sS2.3: Verificar pedidos 1,000
Las entregas se equilibran a lo largo de cada dia laborable y durante toda la semana Sl
Monitorear el cumplimiento del producto SI
El proveedor reemplaza el material defectuoso en las instalaciones del cliente con un NO
buen producto segln sea necesario
Los programas de certificacion de proveedores se utilizan para reducir (muestreo) o NO
eliminar la inspeccidn de recepcion
La codificacion de barras se utiliza para minimizar el tiempo de manejo y maximizar NO
la precision de los datos
El proveedor entrega directamente al punto de uso NO
§S2.4: Transferir pedido 0,000
Implementar programa de prevencion de la contaminacion. NO
Utilizar vehiculos de alta eficiencia. NO
Impulse las entregas directamente al stock o al punto de uso para reducir los costos y NO
el tiempo de ciclo
Transferencia de capacidad a la organizacion NO
Utilizar vehiculos de combustible alternativo. NO
sS2.5: Autorizar pago a proveedor 3,000
Pagar o programar pago una vez hecha la recepcién del pedido Sl
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ANEXO F3: Evaluacion del proceso de distribucion

DD D 0 0,854
sD1.1: Proceso de consulta 3,000
Definir una sola persona de contacto para todas las consultas de pedidos (incluida la S|
entrada de pedidos)
sD1.2: Recepcionar, ingresar y validar pedido 0,000
Habilite la visibilidad en tiempo real de la cartera de pedidos, el estado del pedido, los
envios, los recibos de material programados, el historial de crédito del cliente y las NO
posiciones de inventario actuales
sD1.3: Reservar inventario y determinar fecha de entrega 1,500
El proceso de excepcidn de asignacion de inventario esta claramente definido y es S|
propiedad conjunta de operaciones y ventas
Reservas de inventario basadas en prioridades, para clientes clave Sl
Reserva automaética de inventario y aprovisionamiento dinamico del producto para NO
envio unico al cliente
Enlaces EDI entre fabricante y distribuidor para lograr visibilidad del inventario NO
completo de productos terminados y envios esperados
sD1.4: Consolidar pedidos 1,000
Consolidar pedidos por cliente, fuente de suministro, carril de trafico, transportista, NO
etc.

Consolidar para minimizar el consumo de energia. NO
Combine las necesidades de consolidacién con otros productos / divisiones / empresas SI
sD1.5: Armar la carga 1,500
Consolidacion de requerimientos entrantes y salientes NO
Armado de cargas en el transporte segln la secuencia de entrega (por ejemplo, el S|
primer destino del camién cargado en Gltimo lugar)

Seleccionar transportistas con buen historial Sl
Seleccionar operadores con EMS NO
sD1.6: Disefar ruta de envio 1,500
Rastreo de envios y seguimiento NO
Consolidacién de transportistas Sl
CRP/VMI NO
Disefio de ruta para minimizar el consumo de combustible Sl
sD1.7: Seleccionar transportistas y tarifas de envio 2,250
Seleccionar transportistas con EMS NO
Seleccionar transportistas sin irregularidades en el cumplimiento de la ley Sl
Seleccionar transportistas que usan neumaticos recauchutados Sl
Seleccione los transportistas con el menor costo de envio y tarifa utilizando las tarifas S|
reales antes de pasar a facturacion

sD1.8: Recepcionar pedido de Abastecimiento o Fabricacion 0,000
Identificacion automatica NO
Consolidacién en transito (MIT) NO
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ANEXO F3: Evaluacion del proceso de distribucién (continuacion)

DD D 0 0,854
sD1.9: Recolectar pedido 0,000
Simulacion dinamica de los requisitos de picking optimizados para mano de obra, NO
costo y tiempo
Consolidacién en transito (MIT) NO
Preparacion de pedidos en oleadas de trabajo (Wave picking) NO
sD1.10: Empaquetado del pedido N/A
sD1.11: Cargar Vehiculo y generar documentos de envio 0,750
Rastreo de envios NO
Avisos de envio anticipados y etiquetado de contenedores NO
Acuerdo con el transportista sobre el servicio Sl
Generacidn electrénica y descarga de documentos de embarque NO
sD1.12: Enviar el pedido 0,000
Rastreo de envios NO
Recuperar el embalaje después de la instalacion. NO
sD1.13: Recepcionar y verificar pedido por el cliente 0,000
Avisos de envio anticipados y etiquetado de contenedores NO
sD1.14: Instalar pedido N/A
sD1.15: Facturar N/A
sD2.1: Proceso de consulta 3,000
Definir una sola persona de contacto para todas las consultas de pedidos (incluida la S|
entrada de pedidos)
sD2.2: Recepcionar, configurar, ingresar y validar pedido 1,000
Gestidn de la configuracion automatizada. NO
Habilite la visibilidad en tiempo real de la cartera de pedidos, el estado del pedido, los
envios, los recibos de material programados, el historial de crédito del cliente y las NO
posiciones de inventario actuales
El ingreso de pedidos esta organizado por segmento de clientes. Los clientes reciben
un servicio diferenciado en funcién del volumen del cliente. El equipo esté facultado

o . o X Sl
para atender plenamente las solicitudes de los clientes, incluidos los pedidos formales
y las solicitudes ad hoc. Los clientes tienen un sélo punto de contacto.
sD2.3: Reservar inventario y determinar fecha de entrega 0,000
Implementacién dinamica de la planificacidn y programacion 6ptima basada en NO
restricciones
Reserva automaética de inventario y aprovisionamiento dinamico del producto para NO
envio Unico al cliente
sD2.4: Consolidar pedidos 0,000
Consolidar pedidos por cliente, fuente de suministro, carril de trafico, transportista, NO
etc.
Consolidar para minimizar el consumo de energia. NO

133




ANEXO F3: Evaluacion del proceso de distribucién (continuacion)

DD D 0 0,854
sD2.5: Armar la carga 1,000
Seleccionar operadores con EMS NO
Consolidacién de requerimientos entrantes y salientes NO
A(mado de.cargas en e! ,transporte segL’Jn 'Ia secuencia de entrega (por ejemplo, el S|
primer destino del camién cargado en dltimo lugar)
sD2.6: Disefiar ruta de envio 1,500
Consolidacién de transportistas Si
Rastreo de envios y seguimiento NO
Disefio de ruta para minimizar el consumo de combustible Si
CRP/VMI NO
sD2.7: Seleccionar transportistas y tarifas de envio 1,500
Seleccione los transportistas con el menor costo de envio y tarifa utilizando las tarifas S|
reales antes de pasar a facturacion
Seleccionar transportistas con EMS NO
sD2.8: Recepcionar pedido de Abastecimiento o Fabricacion 0,000
Asigna}cién din_émica de ubicacion que incluye control de lotes, recoleccion por zonas, NO
garantia de calidad
Identificacidén automatica NO
sD2.9: Recolectar pedido 0,000
Simulacién dinamica de los requisitos de picking optimizados para mano de obra, NO
costo y tiempo
Asigna}cién din_émica de ubicacion que incluye control de lotes, recoleccion por zonas, NO
garantia de calidad
sD2.10: Empaquetado del pedido N/A
sD2.11: Cargar Vehiculo y generar documentos de envio 1,000
Avisos de envio anticipados y etiquetado de contenedores NO
Generacion electronica y descarga de documentos de embarque NO
Acuerdo con el transportista sobre el servicio Sl
sD2.12: Enviar el pedido 0,000
Rastreo de envios NO
Recuperar el embalaje después de la instalacion. NO
sD2.13: Recepcionar y verificar pedido por el cliente 0,000
Rastreo de envios NO
Avisos de envio anticipados y etiquetado de contenedores NO
sD2.14: Instalar pedido N/A
sD2.15: Facturar N/A
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ANEXO G: Guia de entrevistas

Figura G1: Guia de entrevista para el Gerente General

Guia de entrevista para el Gerente General
Preguntas generales

1. (Cémo considera usted que ha sido el desempefio de la empresa como prestadora de servicios
de vigilancia en los tltimos 3 afos? ;Por qué?

2. (Cudl considera usted que es su ventaja competitiva respecto a otras empresas con las que
compite en el sector?

3. ;Cudles son los objetivos estratégicos de la empresa en el aspecto comercial, operativo,
financiero, RR.HH. y logistico?

4. (A qué sectores pertenecen los clientes que atiende la empresa (porcentaje estimado)?
5. (Cudles son las expectativas de crecimiento de la empresa para el siguiente afio?
Proceso de planificacién de la cadena de suministro

1. ;Cudl es la unidad funcional responsable de gestionar los pedidos que solicita el cliente?
2. (Cudl es el tiempo estimado de atencién de pedidos desde que son solicitados?

3. ;Qué tipo de necesidades solicita la unidad funcional encargada de realizar pedidos a la
unidad logistica?

4. ;Como se solicitan los pedidos? ;La empresa cuenta con un sistema informatico?
5. ¢ Existe una politica de inventarios? ;Cudl es el tiempo promedio de dias de inventario?

6. ;La empresa emplea la subcontratacion para alguno de sus procesos? ;Cudles y por qué?
(incluye outsourcing, arrendamientos, etc.).

Proceso de abastecimiento de la cadena de suministro

7. ;Cudles son los materiales que emplean para realizar el servicio? ;Cudles son los mds
criticos?

8. (Con cudntos proveedores trabajan? ;Cudles de ellos considera usted que son estratégicos?

9. ¢ El abastecimiento del suministro y servicios de la empresa se canaliza a través de una sola
unidad funcional?

10. (Cuadl es el criterio mds importante en la eleccion de la propuesta de un proveedor?

11. ;Cudl es el tipo de relacién que existe entre la empresa y sus proveedores? ;Ha existido
alguna clase de conflicto?

12. ;Quién o quienes se encargan de la aprobacién de las 6rdenes de compra que se generan?
Proceso de transformacion de la cadena de suministro
13. ;Cudles son los tipos de servicios que la empresa brinda a sus clientes?

14. ;Como interviene el ingreso y salida suministro en los procesos operativos de la prestacién
del servicio de vigilancia?

15. ;Cudl de los procesos de la gestion de la cadena de suministro de la empresa considera clave
para las operaciones?
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Figura G1: Guia de entrevista para el Gerente General (continuacién)

16. ¢ Cudles son los indicadores mds importantes que se utilizan para medir la gestion de la
cadena de suministro con relacién a la prestacién del servicio?

17. {Cuiles son los requerimientos mds importantes que gestiona la unidad logistica? ;Cudles
son aquellos que generan cuellos de botella?

18. ¢ Existen procesos estructurados o procedimientos para la prestacién del servicio? ;Se
encuentran documentados?

Proceso de distribucion de la cadena de suministro

19. ;Cuantas oficinas en Lima y provincias cuenta la empresa?

20. ;Cémo se realizan los envios en Lima y provincia? ;Quiénes los recepcionan?
21. ;Cuentan con unidades propias para realizar los despachos o se terciariza?

22. ;Cudles son los tiempos de atencién que deben tomar los pedidos? ;Se cumplen?
23. ;En base a qué criterios se encuentra diseiado el layout del almacén?

24. ;Cuil es el criterio utilizado en la consolidacién de los envios?

25. (Se realiza seguimiento o rastreo del envio de pedidos?

Proceso de devolucién de la cadena de suministro

26. ; Cuentan con algiin procedimiento para realizar la devolucién del suministro?
27. (De qué manera se verifica el suministro? ;En qué momento?

28. ;Quién o quiénes son los responsables de este proceso?

29. ;Con qué frecuencia se presentan estos casos? ;Cudles son los suministros?

30 ¢(Cudles son las devoluciones con mayor incidencia (producto defectuoso o por exceso)?

31. ;Cuil es el tiempo promedio que toma el proveedor en reponer el suministro?
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Figura G2: Guia de entrevista para el Coordinador de Logistica

Guia de entrevista para Coordinadora de Logistica
Proceso de planificacion de la cadena de suministro

1. (De qué forma se realiza el intercambio de informacién entre la unidad de logistica y el
cliente interno?

2. (El sistema informdtico permite enlazar los diferentes procesos de la cadena de suministro?
3. (El sistema informdtico permite la trazabilidad en la atencion de los pedidos?
4. ;Qué tipo de coordinacién y con qué dreas se realiza para dar atenci6n a los pedidos?

5. (Qué tipo de acciones realiza el proveedor, para en conjunto, tratar de apoyar en la
planificacion de pedidos?

6. (Qué tipo de métodos son empleados para proyectar la demanda del suministro?

7. ¢La planificaci6n del suministro considera la rentabilidad y el costo de inventario?

8. (Con qué frecuencia se realizan los inventarios? ;En el sistema se encuentra actualizado?
9. (El inventario se tiene identificado a nivel de precio y cantidad?

10. ;Qué suministros son gestionados por la unidad de logistica?

11. ;Cuiles son los plazos de atencién de requerimientos? ;En qué caso se presentan
excepciones?

12. ;Se trabaja a través de atenciones mediante 6rdenes abiertas o pedidos puntuales?

13. ;Qué clase de métodos se emplean para la recepcion de pedidos? ;Se utilizan sistemas
basados en la codificacién?

14. ;Cémo se planifica la consolidacion de los envios?
15. ;Qué proveedores cuentan con programas de devolucién de suministro?
16. ;Qué tipo de acuerdos en términos de costo considera la devolucién del sministro?

17. ;Se tienen establecidos los plazos de atencién de las devoluciones? ;jEs posible realizar la
trazabilidad de estas?

18. (Qué planes de contingencia se manejan para cumplir con las necesidades del suministro
frente a las devoluciones?

Proceso de abastecimiento de la cadena de suministro

19. (Quiénes son los principales proveedores segiin las categorias de suministro mas
importante?

20. ;Los proveedores con los que trabajan son recurrentes o los cambian con frecuencia? ;desde
hace cudnto trabajan con ellos?

21. ;Los pedidos son atendidos por completo o de forma parcial? ;En cudntos despachos se
realiza el envio?

22. ;Maneja fichas técnicas y/o estdndares del suministro?
23. ;Qué porcentaje de los proveedores cuentan con contratos suscrito?

24. ;Del total de proveedores que porcentaje se recoge en el local de los proveedores?
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Figura G2: Guia de entrevista para el Coordinador de Logistica (continuacion)

25. ;De qué forma se realiza el intercambio de informacién con el proveedor?

26. ;Existen acuerdos con el proveedor para compartir los recursos de ambos para atender la
demanda?

27. {Los proveedores cumplen con los tiempos pactados en la atencién de pedidos?

28. (El proveedor entrega directa el suministro, directamente, donde es requerido o lo despacha
a un solo punto?

29. ;Con qué frecuencia se reevalian y certifican a los proveedores?

30. (Qué tipo de sistema es empleado para la trazabilidad en la entrega de pedidos de los
proveedores?

31. ;Cuentan los proveedores con una politica de devoluciones?

32. ;Cuil es el método de pago empleado por los proveedores para atender los pedidos?
Proceso de distribucién de la cadena de suministro

33. ;Cudl es el tiempo promedio de entrega de pedidos a provincia y Lima?

34. ; Cudntas personas se encargan de la distribucién de pedidos?

35. ¢ Es posible realiza la trazabilidad de la atencién de pedidos a través del sistema?

36. (El traslado de pedidos se realiza por cuenta propia o se terciariza? ;Con cuantas empresas
trabajan?

37. (Cuentan con tarifas definidas o contratos en los que se define las condiciones del envio?
38. (Cudntas veces al dia o la semana se realizan los envios de suministro?

39. ¢ El proveedor realiza los envios directo a provincias?

40. ( Es posible realizar reservas de inventario fisicamente y a través del sistema?

41. ;Se realiza la consolidacion de envios? ;Qué criterios se utilizan?

42. ;Cuentan con un procedimiento definido para realizar el picking de pedidos?

43. ;Cudles son los criterios utilizados en el disefio de las rutas de envio?

44. ;Con qué frecuencia se realizan el mantenimiento de los vehiculos utilizados para trasladar
los pedidos?

45. ;Se actualizan en el sistema la confirmacion de recepcion del pedido?

Proceso de devolucion de la cadena de suministro

46. ;Cuentan con algin procedimiento para realizar la devolucién del suministro?

47. ;De qué manera se verifica el suministro? ;En qué momento?

48. (Con qué frecuencia se presentan estos casos? ;Cudles son los suministros?

50 ;Cudles son las devoluciones con mayor incidencia (producto defectuoso o por exceso)?

51. ;Cudl es el tiempo promedio que toma el proveedor en reponer el suministro?
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ANEXO H: Evaluacién de causas y soluciones para problema de

exceso de inventario

Tabla H1: Evaluacion de causas y soluciones para problema de exceso de inventario

Causas Soluciones Criterios Puntaje
Meétodo Solucion C_ausa Solucion ~ Factible 'Medible EE Total
Directa Costo
Ausencia de
revision de la Propges_ta ke
P pronéstico de 3 3 3 3 3 15
demanda de
. la demanda
materiales
. Inventario
Intercambio administrado
constante de 2 2 3 3 3 14
: - por el
informacion
proveedor
Cortos plazos de ;Z\r/ﬁin:%rt'% do
atencion de or el 3 3 3 3 3 15
requerimientos P
proveedor
Ausencia de Inventario
politica sobre el | administrado 3 2 3 3 3 14
nivel de por el
inventario proveedor
Alta variabilidad | Sistema de
en la fecha de planificacion
entrega de anticipada de 3 2 3 2 3 13
materiales al atencion de

colaborador

requerimientos

Causa

Mano de Obra | Solucion . Solucion ~ Factible ' Medible
Directa
Personal de Proarama de
logistica con o 2 2 3 1 2 10
.. | capacitacion

poca experiencia
Insuficiente .
cantidad de Inve_n t_a ro
personal para a((j)l;r:?lstrado 2 2 3 3 3 13
atencion de P

I proveedor
requerimientos
Poca motivacion Evaluacién por
y compromiso P 1 il 2 1 3 8

del personal

competencias

o - Causa - : :
Maquina Solucion Directa Solucion = Factible = Medible
Equipos de L
computo Se:im(/gcwn de 1 1 3 1 1 7
obsoletos quip
El sistema Adaptacmn del
. " sistema
informatico no informatico con
permite el las 3 2 3 2 1 11
!ntercampp de caracteristicas
informacion .

del servicio
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Tabla H1: Evaluacion de causas y soluciones para problema de exceso de inventario

(continuacién)
Causas
Maquina

No se dispone de
vehiculos para
realizar recojo de

 Soluciones

‘ Solucién

Contrato que
determine
responsabilidad
del traslado al

Causa
Directa

Criterios
Factible

Puntaje
=:ljo Total

Medible Costo

Solucion

mercaderia
proveedor
Medl_o Solucion C_ausa Solucién ~ Factible Medible
Ambiente Directa
Ubicacion
distante _de! Evaluar cambio 1 1 3 1 3 9
establecimiento | de proveedores
del proveedor
L. Inventario
Mercaderia sin administeadt
almacenar y en or el 2 2 3 1 3 11
desorden P
proveedor
Inadecuada :
. Inventario
infraestructura adriictralit
para el S 1 il 3 1 3 9
almacenamiento provee dor
de la mercaderia | P
Inventario
Inadecuada administrado
distribucion de or el 1 1 3 1 3 9
espacios P
proveedor

Material

Solucién

Causa

Solucion ~ Factible Medible

Elevada variedad

Estandarizacio

Directa

q . n de conjunto 3 3 3 3 3 15
e materiales .
de uniforme
Elevado nimero
de piezas Estandarizacio
conforman el n de conjunto 3 2 3 3 3 14
conjunto de de uniforme
uniforme
Mercaderia Desarrollo de
obsoleta politica de 2 1 2 2 3 10

almacenada

inventarios

Causa

Medida Solucion . Solucion ~ Factible Medible
Directa

Ivemariose | Gestion de

: Inventarios 2 2 3 3 3 13
realiza solo 1 vez ABC
por semana
Plazos de entrega Indicadores de
del proveedor 3 2 3 3 3 14

variables

seguimiento
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ANEXO I: Ahorro proyectado en el primer afio de implementacién del sistema VMI

Tabla 11: Ahorro proyectado en el primer afio de implementacion del sistema VMI

Articulos

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre  Octubre  Noviembre Diciembre
SACO DE S/, s/, s/, s/, s/, s/, s/, s/, s/, s/, s/, s/,
TERNO | 23.013,20 | 14.104.60 | 11.220,20 | 12.890,30 | 10.818,80 | 12.975,70 | 24.097,60 | 14.742,70 | 11.863,80 |13.963,80 | 11.698,70 | 14.064.70
PANTALON s, s/ sl s, s/, s, s/, sl s/ s/ s, S/
TERNO | 16.397,57 | 12.634,48 | 10.324.78 | 10.692,99 | 9.790,24 | 11.697 81 | 18.292,13 | 14.268,57 | 11.803,84 | 12.210.36 | 11.237,62 | 13.271,48
CAMISA S, s, s, s, s, s/ S/, s/ S, S, S, S,
BLANCA | 14.337.65|11.308.38 | 9.932.46 | 9.878.46 | 8.010,95 | 10.646,64 | 16.672,85 | 13.643,88 | 12.085,93 |11.718,38 | 10.010,84 | 13.006,60
; S/, S/ S/ S/ S, Sl S/, s/ Sl S/, S/,
POLOPIQUE | ;1633 | 581190 | 591060 | 4.63759 | 452554 | 6.190,34 | 6.688.40 | 6.58158 | > >466:55| 468073 | 479094 | 6.008,.94
CHALECO S, S, s, s/ S/, s/ s, s/ s,
REFLECTANTE | 10.633,39 | 6.245,54 | 5.272.56 | 4.23228 | 1.99137 | 2716551 | 8.311,00 | 2.562,86 |5 1-260.82|5/. 826,54 S/.502,57 | 5 oop g
PABI;,IAI\_ILON S, S, sl s/, S/, s/ S, Sl |s 10086 . S s, s,

CONSUMO

AHORRO

8.275,54

S/.
79.806,68

S/.
39.903,34

4.624,77
S/.

54.729,67

S/.

2.921,03
S/.

S/.

3.274,96
S/.

S/.

2.368,76
S/.

45.581,73 45.606,58 | 37.505,66

S/.

27.364,83 22.790,87 22.803,29 | 18.752,83

4.780,62
S/.

49.007,62

S/.

24.503,81

141

8.809,60
S/.

82.871,67

S/.

41.435,83

4.923,23
S/.

56.722,83

S/.

28.361,41

S/.
45.590,48
S/.
22.795,24

3.486,34
S/.
46.886,16
S/.
23.443,08

2.521,65
S/.
40.762,33
S/.
20.381,16

5.089,16
S/.
54.995,94
S/.
27.497,97




ANEXO J: Procesos operativos del servicio de vigilancia

Tabla J1: Flujo de caja del proyecto de Implementacion de la propuesta de mejora

Concepto / ‘ ‘ ‘ ‘
Mes (0] 1 2 K] 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Ahorro S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/.
39.903,34 | 27.364,83 | 22.790,87 | 22.803,29 | 18.752,83 | 24.503,81 | 41.435,83 | 28.361,41 | 22.795,24 | 23.443,08 | 20.381,16 | 27.497,97
Sistema -S/.
Informatico | 50.000,00
Capacitacion -5/,
10.000,00
-S/. -S/. -S/. -S/. -S/. -S/. -S/. -S/. -S/. -S/. -S/. -S/. -S/.

Personal

2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00

. -S/. Sl. Sl. S Sl. S. Sl. S. S. Sl.
- TYYS 62.500,00 37.403,34 24.864,83 20.290,87 20.295,24| 20.943,08 17.881,16 24.997,97
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