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RESUMEN
La presente investigacion estd basada en el estudio de la cadena de suministro de una
empresa de ingenieria y construccion que ha realizado obras y proyectos para importantes clientes
a nivel nacional. Esta empresa se encarga del disefio, abastecimiento y construccion de dichos
proyectos, por lo que el contar con una adecuada gestién de la cadena puede producir mejoras en

la cadena de produccion.

Para este estudio hemos utilizado la décima edicién del Supply Chain Operations
Reference, el cual fue seleccionado entre otros por su idoneidad a la hora de analizar y proponer

mejores practicas para la solucién de deficiencias en la cadena de la empresa.

Para conocer la situacion actual de la empresa, se recopilé informacion por medio de
entrevistas a los coordinadores de las areas principales involucradas dentro de la cadena de
suministro de la empresa. Asimismo, la empresa nos proporciond acceso a informacién de

inventarios, asi como de los Estados Financieros de los Gltimos 3 afos.

La metodologia desarrollada en el trabajo es de tipo descriptivo y propositivo, ya que
busca no solo especificar la cadena de suministro de la empresa, sino también hacer propuestas
de mejora en base a lo analizado. Para este proposito se recopil6 informacion para conocer el
funcionamiento de los procesos relacionados a la cadena de suministro. La informacion utilizada
en esta investigacion fue recopilada mediante entrevistas a los coordinadores de las &reas

principales de la empresa.

Para hacer el diagndstico de la cadena de PIL PERU S.A.C., nos apoyamos de la
herramienta SCOR 10.0, el cual nos ayud6 a diagnosticar que el sujeto de estudio no estaba
cumpliendo con los estandares que propone dicho modelo. Es asi que se hicieron propuestas de
mejora basadas en los procesos descritos por el modelo, lo cual generaria que la empresa sea mas

competitiva.

Palabras clave: Cadena de suministro, Metodologia SCOR, Ingenieria y Construccion.
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INTRODUCCION

A partir de la década de los cincuenta, inicia la necesidad de llevar a cabo generacion de
centros de distribucion mas amplios porque comenzaron a generarse problemas relacionados con
la dificultad de entregas a tiempo, el exceso de uso de recursos y operaciones sin generar un valor
agregado, dado que los niveles de produccion, comercializacion y ventas, representaban mayor
cantidad (Quijada, 2012)

En los afios sesenta, se sufren las primeras transformaciones, y se desarrollan los centros
de distribucion y medios de transporte, y los mercados reclamaban una gran cantidad y diversidad
de productos y servicios, lo cual generé un aumento de los nimeros de referencia y una mayor
cantidad de stock que gestionar en los procesos de produccion y los procesos de distribucion, esta
fue la razon fundamental por lo cual, los profesionales encargados de la logistica en las empresas
se plantearon lograr la optimizacién en la cadena de distribucién, por medio de la reduccién de
los costos unitarios de transporte, almacenamiento y gestion, con tiempos de ciclos més cortos y

una reduccion de las existencias en las cadena de suministro (Servera, 2010)

Mientras que, en los afios setenta y ochenta, las instituciones, organizaciones y empresas
contemplaron las cadenas de suministro de sus unidades de produccidn, con el objetivo de lograr
entrar y competir al mercado nacional e internacional, en donde, las empresas establecieron
procedimientos para abastecer las unidades productivas, y a partir de ese momento la cadena de
suministro se convierte en un elemento necesario para considerar en los procesos de produccion,
dado que las fallas que se puedan producir desde el punto de vista de la logistica y el transporte,
generan mayores costes logisticos, altera las condiciones espaciales y reduce la competitividad de
las empresas, condiciones espaciales y reduce la competitividad de la zona.(lvanov & Skolov,
2010).

Sin embargo, en los noventa, Quijada (2012) en donde nace la competencia global, dado
que se genera un mayor numero de consumidores finales, y se mide el éxito en las cadenas de
abastecimiento mas grandes, mas eficientes, y que cumplan con los mayores requerimientos del
mercado, y se basa en llevar a cabo un andlisis profundo de toda la cadena en funcion de los
impactos de los costos y resultados hacia el cliente. Y otras de las tendencias que marca mucha
fuerza es la introduccién del comercio electrénico, las plataformas digitales, y la generacién de
una nueva economia, la cual se fundamenté en la rapidez, coordinacion y flexibilidad y rapidez,
en la que se producian lo productos, desde el momento del pedido y considerada produccién de

pedido a gran escala (Rivera, 2015)



Y en la actualidad, se generan lo modelos de negocio, los cuales simplifican la dinAmica
del negocio, segun los participantes en el negocio, los cuales se pueden clasificar como empresa-
empresa, empresa-consumidor, empresa-empresa, consumidor (B2B2C) o consumidor-
consumidor, y la forma de operar a través de intermediarios, ganancia por cobro de comision,
venta directa, venta de productos o servicios, y la razén de incorporar a las empresas la
administracion de la cadena de abastecimiento es por el desarrollo de los flujos de informacion,
los comercios electronicos y plataformas digitales, las peticiones de los clientes en funcion de los

tiempos, la calidad, los costos y aliados (Amor, 2001)

Por lo cual, la planificacion logistica es un elemento clave de cualquier cadena de
suministro, porque engloba varias tareas, en funcion estratégica y transversal que atraviesa directa
o indirectamente cada uno de los drganos o departamentos en los que se divide la empresa, por lo
que sus decisiones deben tomarse siempre en un marco de planificacion y coordinacion, y las
personas implicadas en este trabajo saben que gestionar las estrategias de optimizacion de los
elementos que intervienen en los procesos logisticos y conseguir el maximo rendimiento en cada

etapa es un reto dificil (Jimenez, 2002)

Es importante resaltar que se deben llevar a cabo estrategias béasicas relacionados con la
distancia a recorrer, el alto nimero de vehiculos para distribuir, la demanda entre puntos de
origen-destino puede llenar la capacidad de un transporte, por lo cual, se conoce como envio
directo; en cuanto a los envios hub & spoke, representa los centros de carga consolidada que se
concentra la mercancia y optimiza la capacidad del transporte con una demanda no uniforme, a
través de la estrategia, se puede aumentar el factor de carga del transporte y se reduce de forma
significativa los costos unitarios del transporte en toda la red de distribucion. Con respecto a los
envios con paradas multiples, la estrategia se enfoca en el nimero reducido de rutas compuestas
por un alto nimero de paradas, se puede evaluar cuando el costo y el tiempo para realizar una

parada es reducido y el costo de servicio de vehiculo es relativamente alto (Estrada, 2007)

Asimismo, la planificacion logistica resulta un pilar importante para llevar a cabo una
gestion cadena de suministro trata de ajustar la oferta y la demanda con un minimo de existencias,
a través del ciclo de produccidén y reduccion de los costes, la planificacion y gestion de todas las
actividades relacionadas con el abastecimiento, la adquisicion y la conversion, la coordinacion de
procesos Y actividades entre marketing, ventas, planificacion de productos, finanzas y sistemas
de informacion, en funcion de lograr satisfacer las necesidades de los clientes haciendo el uso
mas eficiente posible de recursos como la capacidad de distribucion, las existencias y la mano de

obra.



Por lo tanto, en cuanto a las funciones de la cadena de suministro en empresa industriales,
en donde se considera el aprovisionamiento, basado en el suministro de los centros de produccion
con materias primas, elementos o las piezas que mejor respondan al ritmo y volumen de
produccién, garantizando el minimos coste, mientras que la produccion contempla la
organizacion de los medios de produccién: fisicos, humanos y las actividades de elaboracion o
transformacion; la distribucién comercial se encuentran enfocadas en evaluar la ubicacion optima,
distribucion de las areas, posicionamiento de los productos, aprovisionamiento del stock, la
logistica de transporte, seleccion de los medios y la optimizacion de las rutas; y los servicios
postventas se encuentran centrados en la gestion de pedido y devolucion, y el establecimiento de

los servicios de uso duradero (Noega Systems, 2016)

En el sector de la alimentacidn, es importante sefialar, la forma de adquisicién de materia
prima, la cual se puede encontrar condicionada por la localizacion/deslocalizacion de fabricas, y
en cuanto al andlisis del sector de textil moda, lo cual consideran la produccion interna, tanto con
un alto porcentaje de subcontratacion a talleres textiles, como con la fabricacion externa de
algunos productos terminados y complementos, fuentes de aprovisionamiento globalizado y un
enfoque agil de cadena, y se puede argumentar que la eficiencia en la gestion de la cadena de
suministro no depende solo del nivel de integracion/coordinacion interna en cada empresa sino,
también, del que exista con otras empresas por los procesos de negociacidn: amistosas y basicas
(Sanchez, 2014)

En un entorno actual industrial existe un alto nivel de incertidumbre y competencia,
globalizacidn, y crisis, por lo cual las empresas deben seguir estrategias que le proporcionen
ventajas competitivas, las relaciones entre los diferentes agentes en la gestion de la cadena como
medio de mejorar su eficiencia y flexibilidad. Asi, con una mayor coordinacién organizativa de
la cadena de suministro puede facilitar la innovacién en los modelos de negocio por las empresas,
donde los niveles competitivos ya no se miden entre empresas sino entre las propias cadenas de
suministro. Con respecto, a las funciones de la logistica en empresas comerciales, se encuentran
enfocado en la distribucion y aprovisionamiento, relacionados con el flujo de mercancias
dependen de factores como: objetivos establecidos para cada seccion o area de la compafiia,

organizacion y tamarfio de la propia empresa, entre otros (Jimenez, 2002)

Y con las funciones logisticas en empresas de servicio, el cual se basa en los
“aprovisionamientos que necesitan las empresas de servicios son los bienes que adquieren para
llevar a cabo la actividad que realizan y como son de uso, generalmente, no se almacenan” (Noega

System, 2016), en donde “los hoteles y restaurantes los aprovisionamientos que adquieren son de



consumo diario o de uso y las cantidades que almacenan son minimas, para cubrir imprevistos”
(Noega System, 2016). La industria de servicio proporciona soluciones con una gran cobertura
que al mismo tiempo sea heterogénea, y actividades relacionadas al transporte, servicio social,
comercio y turismo, y, sobre todo, para el flujo de la carga material, lo cual permite la distribucion
fisica y el cliente depende de la empresa (Noega System, 2016)

Es muy importante, en empresas de servicio, considerar la importacion y exportacién que
determinen la experiencia de los clientes, considerando siempre, el tiempo, los sistemas logisticos
y la gestién optima, para lo cual es esencial realizar una codificacién de los productos,
determinacion de la legislacion de cada pais, contar con la documentacion necesaria que hay que
adjuntar para cada envio y lograr una importacion que cumpla con la legislacion de cada pais
asegurado. Del mismo modo, la caracterizacion de los productos y servicios de la empresa, con
el fin de determinar los aspectos negativos y positivos, los cuales proporcionan los resultados en
las empresas, y con la seleccion del servicio de objetivos que debe seleccionar el producto y/o

servicio al cual se le aplicara el disefio con un enfoque logistico.

Después de una segmentacion e investigacion del mercado, es necesario subdividir al
mercado en subgrupos, esta nos permitira clasificar a los potenciales clientes de modo que la
decisiones que se vayan a tomar, se hagan mas faciles, en cuanto a servicio garantizado y en
cuanto a procesos mas eficientes de satisfaccion de las necesidades de cada mercado y a su vez
cumplir con las exigencias y expectativas de los clientes de cada segmento, por ende se estaria
corrigiendo aquellos elementos que tuvieron alguna observacion en el servicio brindado a través

de preguntas, entrevistas, encuestas, quejas e inconformidades (Becerra, 2018).

En funcidon de la seleccion de los parametros logisticos de medicion, la cual busca
determinar los indicadores del nivel de servicio que deberan garantizar un servicio de calidad
capaz de satisfacer la demanda existente en cada segmento del mercado, por medio del cual se
pueden definir las metas de servicio en cada uno de esos indicadores que permitan controlar sus
comportamientos reales e instrumentar acciones para eliminar las desviaciones detectadas en los
servicios brindados; también se debe identificar los factores de éxito y las caracteristicas

diferenciadoras de la competencia, los atributos y la calidad de los productos y servicios.
Para la determinacion de los indicadores a emplear, hay que comenzar con los
componentes del servicio logistico al cliente y, luego, seleccionar aquellos que mas se

ajustan a los intereses de la organizacidn, a las caracteristicas de cada segmento y a las



particularidades del servicio ofrecido por las empresas lideres del mercado (Alonso &

Felipe, 2014, p. 189).

Entonces, en funcion de los especificado en el item anterior, es de vital importancia
definir que el objetivo de los centros de distribucién logisticos, es minimizar la brecha entre el
nivel que proporcionan las empresas y el nivel de servicio que reciben los clientes en funcién del
tiempo de respuesta, disponibilidad, calidad, costos, variedad, lo cual arrojara informacion clave

para lograr el perfeccionamiento continuo del sistema de gestion logistica.

Las empresas de ingenieria de proyecto en el Perd, representan un sector muy competitivo
y con multiples opciones, dado que existen empresas que se encargan de distintos proyectos,
desde la etapa de concepcidn, pasando por la ingenieria basica, ingenieria de detalle hasta llegar
al proceso de fabricacién o construccion, de diferentes indoles tanto a pequefia como a gran escala
en el Perd, por lo cual, es de vital importancia hacer énfasis en las caracteristicas y el nivel de
calificacion que debe poseer el equipos de profesionales que desarrollan el proyecto, dentro de un
ambiente laboral sano, con responsables encargados de la organizacion, seguimiento y control de
las actividades.

Desde la perspectiva en donde se relaciona la gestion de la cadena de suministro en una
empresa de proyectos de ingenieria, se consideran las fluctuaciones del mercado, las capacidades
de produccion, la capacitacion del personal para plantear o disefiar estrategias, llevar a cabo el
liderazgo dentro de la organizacion, controlar procesos y procedimientos y rentabilizar estas
operaciones; establecer la vision estratégica del entorno del negocio, las tendencias de industria,
la habilidad de demostrar el valor de la gestion del negocio con resultados econémico-financieros,
para lo cual, se requiere lograr una mayor formacion en cuanto al manejo de los avances
tecnoldgicos industriales, las necesidades de todos los sectores de la comunidad, satisfacer las
necesidades de los consumidores con los mayor estandares de calidad y con los menores costos
(Garcia, 2006)

El resultado es una mejor planificacion de la produccion y la distribucién global, que
puede reducir los costes y dar lugar a un producto final mas atractivo, lo que se traduce en mejores
ventas y resultados generales para las empresas implicadas (PNUD, 2009). El objetivo de la
investigacion se centra en proponer acciones de mejora se podrian implementar a la cadena de
suministro, a través de la descripcion de las principales caracteristicas de la cadena de suministro,
identificacion de los procesos criticos en la cadena de suministro, identificacion y planteamiento
de las oportunidades de mejora a la cadena de suministro mediante la aplicacién del modelo

SCOR y el planteamiento de mecanismos de control y seguimiento.
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CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Problema de investigacion

En un entorno altamente competitivo y complejo, las organizaciones empresariales
enfrentan retos y oportunidades originados esencialmente por la globalizacion y el uso intensivo
de tecnologias. De esta forma, cada empresa requiere adaptarse, ampliar estructuras y también
procesos, para producir bienes y ofrecer servicios, con estdndares de calidad, para continuar
acoplandose al mercado. Sus relaciones con el entorno, los grupos de interés y todos los factores
internos y externos, deben estar dirigidos a favorecer el flujo entre la produccion o prestacion del
servicio y su comercializacion. Para acompafar a este flujo, es necesario el estudio de la cadena
de suministro, vista como la estructura indispensable para la optimizacion de produccién y una
mejor prestacion del servicio. “saber cuales son los recursos necesarios, qué cantidad se requiere,
asi como, conocer el aprovechamiento actual de los recursos de la organizacion, permitira el
desarrollo de acciones que maximicen el logro de los objetivos empresariales (Manrique, Teves,
Taco, & Flores, 2019)

Del mismo modo, el Banco Mundial publicé: Trade Logistics in the Global Economy, un
informe en el que se valora el grado de eficiencia con que las cadenas de suministro conectan a
las empresas con oportunidades nacionales e internacionales en 168 paises y en el que se presenta
el Indice de Desempefio Logistico. En cuanto al desempefio logistico en Latinoamérica, Per(
ocupa el puesto 74, lo que puede evidenciar la carente relevancia que las empresas le brindan a
sus respectivas cadenas de suministro limitando su capacidad de competitividad frente a otras

empresas en Latinoamérica (Banco Mundial, 2018)

Tabla 1: Indice de desempefio logistico (Paises latinoamericanos)

Indice de desempefio logistico (Paises latinoamericanos)
Pais Puesto Puntuacion media del Indice

Chile 40 3,28
Brasil 56 3,02
Argentina 62 2,93
Ecuador 70 2,82
Colombia 71 2,81
Peru 74 2,78
Uruguay 75 2,78

Fuente: Banco Mundial (2018)
Del mencionado informe se puede extraer lo siguiente: las economias avanzadas siguen

siendo lideres mundiales en logistica, la mayoria de paises han emprendido reformas e inversiones
para construir infraestructura, facilitar el transporte y el comercio o desarrollar servicios modernos
apoyados con nuevas tecnologias, en orden de lograr un mejor desempefio logistico (Banco
Mundial, 2018)



Con todo lo antes mencionado, conviene destacar que la gestion logistica abre las puertas
a la integracién de empresas en lo que se ha denominado cadenas de suministro, involucra a las
“operaciones realizadas entre empresas que intercambian informacion, mercancias y servicios, en
la blasqueda de la solidez de sus relaciones, por medio de la competitividad y bajo un trabajo
colaborativo y de apoyo muy fuerte entre los miembros de la cadena” (Jassir-Ufre, Dominguez,
Arboleda, & Henriquez, 2018). Esto lleva a las organizaciones a optar por soluciones innovadoras
desde la adquisicion de las materias primas e insumos hasta la entrega del producto o la prestacion
del servicio. De este modo, la logistica “es considerada en la actualidad como uno de los procesos
que genera ventajas competitivas a las empresas disminuyendo costos y tiempo, en la medida en
que ayuda en la mejora del servicio y calidad de productos” (Cardona, Balza, & Henriquez, 2017).
De ahi, la logistica es otro componente que se ha transformado, “teniéndose que adaptar,
rapidamente, a los cambios que se han presentado, implementado mejoras y en cuanto a la cadena
de suministro las empresas tienen que diversificar sus proveedores con el fin de mitigar el riesgo

en su operacion” (Castellanos, 2020)

En contexto de Perd, de acuerdo con un estudio de Global Language of Business (GS1),
solo el 30% de las empresas tienen cadenas de suministro competitivas, mientras que el 10% de
las firmas locales tienen procesos de aprendizaje (Diario Gestion, 2015), con lo cual se demuestra
que hay mucho por desarrollar en cuanto a la gestion de la cadena de suministro y que ello puede
ser una forma de diferenciarse de los competidores. Este concepto se torna ain mas relevante
cuando nos trasladamos al sector de ingenieria y construccion, en donde un aspecto muy
importante en los proyectos del sector es, efectivamente, la gestion de la cadena de suministro
(Sholeh & Fauziyah, 2018), la cual puede ser compleja debido a la magnitud de los proyectos y
obras que suelen llevarse a cabo. Asimismo, se atiende a un cliente exigente que demanda altos
estandares de calidad y que requiere costos elevados dentro de la cadena, ya que, dos elementos
importantes de la misma, mas adn dentro de la gestién de proyectos, como transporte y
mantenimiento de inventarios, son las actividades logisticas que ocupan costos importantes que
van desde 50 a 66% del total de costos logisticos (Ballou, Gilbert & Mukherjee, 2004).

En base a las estadisticas del desarrollo de servicios de ingenieria y construccion en el
Per(, se puede evidenciar que el sector ha tenido un crecimiento potencial durante los ultimos
afios logrando aportar un gran porcentaje de participacion al crecimiento del PBI peruano,
representado aproximadamente el 21% del PBI y el 79% de la inversion nacional (Camara de
Comercio de Lima, 2016) como consecuencia de la inversion tanto privada como para el

desarrollo nacional del pais.



En el caso de nuestra investigacion, la empresa PIL Perd S.A.C., una empresa
perteneciente al sector de construccion y proyectos de ingenieria, ofrece los servicios de
automatizacion industrial, potencia energia, disefio e ingenieria y fabricaciones y construcciones.
En atencion al sector de ingenieria, se estimaba que para el 2015 la cuota de mercado de las
construcciones con el método EPC (Engineering, Procurement and Construction) representan el
55% basado en una estimacién del Desing-Build Institute of America (DBIA) (KPMG, 2015).
Este tipo de contrato y de entrega de proyectos de construccion tiene como caracteristicas que un
solo contratista asume la responsabilidad de todos los elementos de disefio, adquisicion y
construccion, asimismo, el contratista asume responsabilidades como un costo de finalizacion
Unico sujeto a ajustes limitados, tiempo de finalizacién delimitado sujeto a extensiones de tiempo,

y calidad del disefio, trabajo y el cumplimiento de las garantias de desempefio (Henchie, 2005).

A mas de un afo del inicio de la crisis sanitaria en el pais, el sector construccion parece
superar la situacion critica vivida en el segundo y tercer trimestre del afio 2020, al crecer un 15.2%
durante el mes de enero del 2021, logrando de este modo, cinco meses consecutivos de resultados
positivos. El informe econémico de construccion (IEC) de CAPECO, pronostica un aumento en
el sector equivalente al 16.6%, completando asi, un semestre en alza y un cuatrimestre con tasas
positivas de dos digitos en el sector. Parte de la problematica que afronta Pil Peril S.A.C., se puede
determinar que no se esta gestionando adecuadamente los costos asociados al cumplimiento de
las actividades operativas, esto se puede ver reflejado en el 10.83 % correspondiente al margen
operativo tomando como base sus ventas ordinarias, es decir, los ingresos correspondientes al
core del negocio (Ver Anexo AB). De esta manera, los altos costos operativos como los gastos de
ventas, administrativos y otros gastos pueden explicar el efecto negativo en el margen operativo
pues se considera que con una adecuada gestion de la cadena de suministros, gestion de
abastecimientos e inventarios, esta podria generar sustanciales ahorros en los gastos ya

mencionados (Donaire, comunicacion personal, 17 de mayo del 20221).

Una situacion clave en el analisis de la problematica es la gestion de proveedores, puesto
que se tiene actualmente sobrecostos como concepto de evaluacion de proveedores generados
como consecuencia de una segunda evaluacidn ante el incumplimiento de los requerimientos por
parte de los proveedores con los que se trabajaba continuamente y falta de comunicacion fluida
en los distintos canales para la determinacion de las condiciones de compra. Segun especialistas
del Project Finance, la idea de que se van a producir sobrecostos en un proyecto, es tan véalida,
gue en los célculos de costos de un proyecto, es considerada una buena practica, prever una
reserva de sobre costos o0 “cost overruns”, que se suele fijar en 10% o algo menos (Belaunde,

2017), estos sobrecostos generalmente se incluyen en la estructuracion financiera considerando
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que siempre hay factores que los van a generar, comenzando por el factor tiempo calculado desde
el momento que se fija el presupuesto del proyecto y la fecha de culminacion, sumado a otros

obstaculos como: geoldgicos, arqueoldgicos, el clima, desastres naturales, etc.

Considerando que aproximadamente los gastos representan S/. 6,000.00 soles anuales por
concepto de 48 horas/hombre al mes. De la misma manera, los sobrecostos de recursos claves
como mano de obra con relacion al uso adecuado de la gestion de inventarios reflejado en el 10
% de las pérdidas que la empresa podrian generar en sus resultados (Donaire, 17 de mayo del
2021).

Adicionalmente, Donaire, gerente comercial, indica que la adecuada gestion de la cadena
tiene que ir de la mano con las respectivas capacitaciones al personal encargado del manejo del
software de inventario pues solo dos personas del area tienen acceso al mddulo de inventario lo
gue genera retrasos en las entregas de los requerimientos y la trazabilidad de los materiales,
ademas, existe un control externo al software que es realizado en formato Excel (Donayre, 17 de
mayo del 2021). Los costos asociados al retraso de la entrega de requerimientos como materiales,
herramientas y maquinarias en la ubicacion de las obras pueden representar aproximadamente un
dia de labores del personal técnico y profesional lo que significa S/. 600.00 diarios sin considerar
gastos por concepto de movilizacion, alimentacion o penalidades por observaciones en el avance
de proyecto (Bonifacio, G., 2021). Como consecuencia, existen retrasos en la recopilacion de la
documentacion necesaria para proceder con la facturacion/cobranza de los servicios brindados,
esto se puede ver reflejado en las cuentas por cobrar comerciales pues la misma representa el 90%
de los activos corrientes que podrian ser invertidos por Pil Perl S.A.C. en el pago anticipado de
sus deudas o compra de existencias para el abastecimiento de otros proyectos, es decir, el costo

de oportunidad (Ver Anexo Z).

En cuanto al personal, los gastos administrativos representan un monto aproximado de
dos millones de soles lo que significa un 91.1 % de los gastos operativos totales (Ver Anexo AB).
Esta participacion se explica ante una alta contraccion de personal técnico y profesional, externo
e interno con los beneficios correspondientes, pero que no se encuentran justificados estos altos
costos operativos que ascendieron de 500,411 en el afio 2019; a 866,294 en el afio 2020, debido,
entre otras razones, principalmente a que Pil Per( S.A.C. no tiene definido documento formal en
el que se compilen las diferentes descripciones de puestos de trabajo de la organizacion para que
de esta manera se tengan establecidos los procesos claves, con indicadores para medir los
resultados. Como lo menciona Yovana, jefa de logistica, la ausencia de un documento formal que

delimite las funciones de cada puesto de trabajo puede ocasionar que varios trabajadores realicen



la misma tarea ocasionando demoras y falta de competitividad, incluso, cuando se comenten erros
en los procesos no existe la manera de mapear quien es el responsable por la accion lo que muchas
veces genera costos adicionales al proceso e internamente un inestable clima laboral entre los
comparieros (Bonifacio, G., 2021). Adicionalmente, los altos niveles de existencias producto de
un contrato de gran magnitud lo que genera una falta de capacidad disponible para el
almacenamiento de materiales, herramientas y equipos de proteccion personal ya que actualmente

se cuenta con un Unico espacio de 50 m2 provistos para el almacenamiento de estas.

En conclusion, existe suficiente evidencia de que una adecuada gestion de la cadena de
suministro puede generar distintos beneficios para una empresa y que estos puedan verse
reflejados en una disminucion de costos y/o aumento de rentabilidad, mas aln dentro del sector
de ingenieria y construccién por la complejidad de la cadena, involucrando a distintos actores a
lo largo de la misma y por los retos que este sector presenta actualmente. A lo anterior se puede
afiadir que en el proceso logistico y de la cadena de suministros, la empresa debe realizar
seguimiento a las actividades para identificar las fallas del sistema a fin de obtener informacion
actualizada y de esta manera apoyar la toma de decisiones ante las crisis. Al revisar de manera
exhaustiva el proceso logistico, la cadena de suministros y sus fallas, se pueden iniciar nuevas

actividades, estrategias o procesos eficientes.

2. Obijetivos de investigacion
2.1. Objetivo general
Proponer estrategias de mejora para la cadena de suministro de la empresa PIL Peru
S.A.C.

2.2. Objetivos especificos

e Describir las principales caracteristicas de la cadena de suministro de una empresa de
proyectos de ingenieria. Caso de estudio: PIL Peru S.A.C.

o Identificar los procesos criticos en la cadena de suministro de una empresa de proyectos
de ingenieria. Caso de estudio: PIL Peri S.A.C.

e Programar mecanismos de control y seguimiento en la gestion de la cadena de suministro
de una empresa de proyectos de ingenieria. Caso de estudio: PIL Pera S.A.C.

3. Justificacion
La investigacion presenta una gran contribucién al desarrollo del conocimiento,
considerando la rigurosidad metodoldgica con la que sera realizada, aplicando la normativa
vigente de la Universidad. A su vez, se constituyen en un apoyo a las lineas de investigacién de
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la universidad y al fortalecimiento de los conocimientos de la carrera de Gestion con mencion en

gestion empresarial.

El proyecto de investigacion es un punto de partida para que la empresa caso de estudio
mejore su gestion de la cadena de suministro, de alli su importancia. Ante un mundo empresarial
tan competitivo y con marcadas tendencias del mercado, la propuesta contribuird a su

permanencia para que siga agregando valor al desarrollo econémico del sector y del pais.

En cuanto a las implicaciones practicas del proyecto de investigacion presentado y su
valor metodolégico, el desarrollo de la investigacion involucra una propuesta de mejora para
aplicar en la empresa especifica, disefiada para su actividad econémica, por lo que su aporte
amplia el estudio de la gestion de la cadena de suministro en sus distintas fases, lo cual incidird
en la optimizacion de los procesos, optimizacién que serd de gran utilidad, no sélo para la

organizacion sino para otras empresas que se dediquen a la misma actividad econémica.

4. Viabilidad
La investigacion es viable desde el punto de vista economico financiero, no contempla
costos razonables y se tienen limitaciones para su desarrollo dada su aplicabilidad en el entorno

empresarial y la disposicion plena de los investigadores para su prosecucion.
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CAPITULO 2: MARCO DE REFERENCIA TEORICO

1. Investigaciones previas

La presente investigacion académica tiene como objetivo proponer acciones de mejora a
la cadena de suministro de una empresa dedicada al desarrollo de proyectos de consultoria e
ingenieria especializados en la automatizacién y control de procesos, energia y potencia,
telecomunicaciones y disefio de ingenieria avanzada. Se encuentra dirigida a una gran variedad
de clientes, entre los que destacan las industrias de Petroleo y gas, Energia, alimentos y bebidas,
y Mineria metales y cementos. Existe una amplia revision bibliografica relacionada al objeto de
estudio por lo que se pudo realizar una extensa revision de la misma, sin embargo, tiene una mayor
aplicacion directa a empresas industriales o manufactureras. En cambio, los estudios de empresas
proveedoras de servicios de consultoria e ingenieria cuentan con limitaciones en cuanto a su
aplicacion, por lo que tomaremos como referencia la investigacion realizada a la cadena de

suministro como marco tedrico de nuestra investigacion.

El “Andlisis y propuesta de mejora de la cadena de suministros en una empresa de
servicios dedicada a la reparacion y mantenimiento de embarcaciones navieras”, un proyecto
profesional realizado por Castillo, Diaz y Luis (2019) tuvo como objetivo de investigacion fue
analizar y evaluar la cadena de suministro aplicando el Modelo Scor para determinar si la gestién
de la misma es eficiente y permite a la empresa ser competitiva dentro de su sector. La
metodologia aplicada en esta investigacién tuvo un enfoque descriptivo al sefialar las
caracteristicas, procesos y actividades de la cadena de suministro. Como resultado de la
investigacion, la aplicacion del Modelo Scor logré identificar que la cadena de suministros no
cumplia la puntuacion minima para ser denominada como eficiente y correcta. De esta manera, le
permiti6 al autor identificar los cuellos de botella en los procesos criticos de la cadena suministro
con lo que se determind una serie de propuestas de mejora relacionadas con el abastecimiento,

ahorros de tiempo y pérdida de materiales.

Del mismo modo, el “Diagndstico basado en el modelo Scor para la cadena de suministro
de la cadena MATECSA S.A” es un estudio que analiza todas las actividades involucradas en la
cadena de suministro de una empresa colombiana dedicada a la produccién, comercializacion de
sistemas de construccion metalicos, asi como, asistencia técnica respecto a los productos y
servicios ofrecidos. El estudio tiene la finalidad de establecer un plan maestro de implementacién
del Modelo Scor debido a los constantes problemas en el proceso logistico de la entrega de sus
productos y el cumplimiento de los plazos de entrega. Los hallazgos de este estudio revelan que

la buena comunicacion con los proveedores es fundamental para gestionar exitosamente la cadena
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de suministros, ya que el cumplimiento oportuno de las entregas de las materias primas asegura
el inicio de la cadena de abastecimiento y, como consecuencia, la entrega a tiempo del producto

terminado al cliente (Campos & Hinostroza 2008)

Por otro lado, la Revista CEDE (2006), Cuadernos de Economia y Direccion de la
Empresa, desarrolla una investigacion denominada “La flexibilidad de la cadena de suministro:
un estudio empirico en la industria de automocién” cuyo objetivo del estudio es responder la
relacion existente entre la flexibilidad de la cadena de suministro de las empresas y cOmo esta
puede ayudar a mejorar los resultados financieros y de mercado. Para el desarrollo del estudio se
utilizaron herramientas cuantitativas y cualitativas como el andlisis de correlacion y regresion
lineal. Uno de los resultados mas resaltantes del estudio mediante un analisis cuantitativo es que
existe una relacion positiva entre la flexibilidad de la cadena de suministro y los resultados de la
empresa. Cabe resaltar que este efecto positivo de la flexibilidad no se evidencia a lo largo de
toda la cadena de suministro, sino que las empresas ponen mayores esfuerzos a nivel de
planta/produccion dejando de lado el valor agregado en la relacion con sus clientes y proveedores.
A pesar que esta Ultima relacion es la variable que tiene mayor impacto en los resultados de la
empresa. Esto apoya la aplicacion de nuestra investigacion pues evidencia la relevancia de la
cadena de suministro en los resultados de las empresas tanto en sus relaciones internas con los

clientes como externas en el mercado que operan.

Asimismo, la tesis realizada por Deville y Gallo (2017) cuya investigacion es
“Contribucion de Lean Construction para alcanzar la construccion sostenible” analiza de manera
tedrica la relacion que existe entre Lean Construction y la sostenibilidad. Lo relevante de la
investigacion es la revision de la literatura pues se tiene como proposito evaluar las distintas
formas de alcanzar una construccion mas eficiente en cuanto al uso de los recursos y energia
primaria. De esta manera, el autor implementa la herramienta Lean Construction como una
filosofia que genera un impacto positivo en los proyectos de construccion, principalmente en el
impacto ambiental. Sin embargo, para nuestra investigacion fue relevante el impacto en el uso de

los recursos y la reduccién de los tiempos de implementacién de los proyectos.

Respecto a investigaciones previas fuera del &mbito latinoamericano, los investigadores
Papadopoulus G., et al. (2016), desarrollaron una investigacion titulada: “Supply Chain
Improvement in Construction Industry”, donde reconoce a la industria de la construccion como
muy competitiva'y compleja. Ante la necesidad de entregar proyectos de méaxima calidad a precios
muy competitivos radica la importancia de una gestion eficaz en la cadena de suministros de la

construccion. El objetivo de esta investigacidn informe de estudio es proporcionar un conjunto de
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propuestas para mejorar la gestion de la cadena de suministro de la construccién, como
benchmarking, mejora de proveedores / subcontratistas desempefio, eliminacién de desperdicios,

capacitacion e informacion a compartir entre partes de la cadena de suministro.

Por su parte, Payam et al. (2019), afirma que los proyectos de construccion, enfrentan
numerosos riesgos durante todo su ciclo de vida a consecuencia de las complejidades inherentes
a sus procesos. Por lo tanto, una eficiente gestion de los riesgos a lo largo de la cadena de
suministros del proyecto. Es fundamental para evitar sobrecostos en tiempo y costos que de no
ser controlados, derivarian en el fracaso del proyecto. Los investigadores postulan que a pesar de
la relevancia del tema, existe una brecha entre la literatura y la practica de la gestion de riesgos
de proyectos de modo tal, que la aplicacidn de las mejores practicas (como la gestion de la cadena
de suministro y la gestion de la riesgos de la cadena de suministros) de la industria manufacturera
en la industria de servicios, se encuentra muy descuidada. La principal contribucion de este
estudio, es preparar el escenario para una discusién entre los académicos y los profesionales del
campo de la gestion de proyectos con los de la industria manufacturera para beneficiarse de una

oportunidad de crecimiento mutuo.

Finalmente Hall et al. (2018), investigaron sobre: Identifying the rol of suply chain
integration practices in the adoption of systemic innovation, donde descubrié que investigaciones
anteriores han identificado la investigacion vertical y horizontal en la cadena de suministros, hace
que sea mucho mas probable que se adopten innovaciones sistémicas como: contratos de multiples
partes, equipos de proyectos colocados y modelado de informacidn de construccién digital, lo
cual facilita los mecanismos de integracion de la cadena de suministro y aumentan la adopcion de

la innovacion sistémica dentro de la entrega de proyectos colaborativos de naturaleza compleja.

En general la probleméatica en la gestion dela cadena de suministros no tiene nacionalidad,
y en todos los casos presentan factores comunes a consecuencia de una mala gestion de esta
cadena que redunda especificamente en el incremento de los costos y de los tiempos de entrega
lo cual se agrava con la dimensién del proyecto pues a mas costoso el proyecto las pérdidas

pueden ser bastante considerables.

2. Teorias enfoques y conceptos
2.1. Cadena de suministro
La cadena de suministro es una red de organizaciones y procesos en la que varias
empresas (proveedores, fabricantes, distribuidores y minoristas) colaboran (cooperan vy
coordinan) a lo largo de toda la cadena de valor para adquirir materias primas, convertir estas

materias primas en productos finales especificos y entregar estos productos finales a los clientes
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(Ivanov, Tsipoulanidis & Schénberger, 2017). La entrega de las mismas siempre debe apuntar a
maximizar la satisfaccion del cliente a través de la participacion de todos los actores involucrados
en la cadena de suministro, ya sea que influyan directa o indirectamente (transportistas,
almacenistas) en los procesos de creacion de valor realizados en la entrega del producto o servicio
solicitado. Incluso como lo menciona Ballou (2004), la cadena de suministro incluye al cliente

pues es quien inicia la misma mediante la necesidad de adquirir el producto o servicio.

Debido a la complejidad de la cadena de suministro, los actores involucrados y todas las
relaciones que se constituyen en ella forman parte de un sistema de red complejo pues el entorno
en el que desarrollan sus funciones y procesos es incierto y dindmico (Sadeh, 1999). Esto como
consecuencia de un entorno cada vez mas globalizado que demanda cadenas de suministro
estratégicas. Es evidente que alinear las operaciones de la cadena de suministro con las prioridades
competitivas de la empresa tiene sus implicaciones estratégicas pues son las mismas que
determinaran la supervivencia de las empresas en un entorno altamente competitivo (Mentzer,
2004).

Sin embargo, no solo el entorno en el que operan las organizaciones hace que sus cadenas
de suministros presenten un efecto dindmico y complejo, sino que la cadena de suministro esta
compuesta de distintos actores que naturalmente tienen distintos intereses en la participacion de
cada proceso. Por ello, una de las principales dificultades de las organizaciones es integrar estas
cadenas que en muchos de los casos tienen objetivos diferentes y mutuamente conflictivos en sus

diferentes procesos internos (Sadeh, 1999).

2.2. Gestion de la cadena de suministro
La gestion de la cadena de suministro (SCM) es una integracién y coordinacion entre
departamentos y empresas de materiales, informacion y flujos financieros para transformar y
utilizar los recursos de la cadena de suministro de la manera mas racional a lo largo de toda la
cadena de valor, desde los proveedores de materias primas hasta los clientes. SCM es una filosofia
colaborativa y un conjunto de métodos y herramientas para integrar y coordinar los procesos
logisticos locales y sus vinculos con los procesos productivos desde la perspectiva de toda la

cadena de valor y su desempefio total (Ivanov et al., 2017).

Como lo sefiala Ivanov y Sokolov (2010), la gestion de la cadena de suministro ha
evolucionado de una vision empresarial y organizativa funcional a una vision moderna cuyo
principal énfasis es el desarrollo de la creacion de valor a través de una exitosa gestion de la
cadena de suministro. Esta visién moderna es el resultado de un entorno cada vez mas globalizado
y competitivo de los mercados, donde los requerimientos de los clientes son cada vez mas
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personalizados. Como consecuencia de esta gran demanda, las organizaciones atraviesan mayores
desafios en la cadena de suministro y urgen una mayor flexibilidad de las mismas. No solo por
los desafios que se puedan presentar en el entorno competitivo del mercado en general, sino que

esta también se ve afectada debido a la gran incertidumbre que se presenta en ella.

De acuerdo con la Figura 1, las actividades dentro de una vision empresarial estan
compuesta por la gestion del ciclo de vida del producto, gestidn financiera, gestion y direccion de
produccion y la gestion de la cadena de suministro. Esta vision tiene como principal elemento la

creacion de valor afiadido a lo largo de toda la cadena.

Figura 1: Los principales elementos de la administracion empresarial

Fuente: Coyle (2018)
Mediante esta propuesta se deja en evidencia la relevancia del estudio de la cadena de

suministro desde la perspectiva empresarial pues la SCM es uno de los componentes claves pues
es responsable de la integracion de los procesos desde la produccion de los productos/servicios y
toda la logistica requerida para la entrega de los mismos con la finalidad de brindar la maxima
satisfaccion a los clientes. Por lo que el impacto de la SCM en la gestion empresarial se estima
en 30% aproximadamente (Ivanov & Sokolov, 2010). De la misma manera, podemos evidenciar
gue una adecuada gestion de la cadena de suministro influye directamente en la rentabilidad y
competitividad de la organizacién. “Caso contrario, una gestion aislada por procesos provocara
que cada etapa de la misma trabaje de forma independiente lo que genera una reduccion en la

rentabilidad total de la organizacion” (Ballou, 2004, p. 63).

Para lograr una exitosa cadena de suministro, las organizaciones tienen que centrar su
mayor esfuerzo a nivel intraorganizacional, es decir, el nivel de colaboracion entre las areas

funcionales como marketing, compras y ventas debera ser gestionada de manera integrada para
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que los flujos de informacion dentro de la cadena sean fluidos y descentralizados. En muchos
casos, los intereses de los departamentos suelen estar en conflicto entre si, por lo que el autor
enfatiza que la gestion de la cadena de suministros no solo abarca las sincronizaciones salientes,
sino también la sincronizacion organizativa interna. Del mismo modo, la cadena de suministro
puede debilitarse debido a una lucha interna entre los participantes si la misma no es considerada
como un sistema integrado siguiendo una estrategia Unica e implementando una politica interna
(Govil & Proth, 2002).

2.3. SCM en el sector de construccion
La SCM en el sector construccidn requiere una mayor exigencia por parte de los clientes
debido a la gran variedad de requerimientos y caracteristicas de cada proyecto, debido a que esta
variabilidad es que los proyectos en muchos de los casos son independientes y requieren una
mayor flexibilidad de la cadena. Las variables pueden ser independientes lo que dificulta el
control de los flujos de informacion como de materiales y personas. Ademas, este sector presenta
un mayor grado de subcontratacion lo que extiende ain més al seguimiento de los proveedores,

procesos, materiales e informacion.

Ante esta problematica, distintos autores proponen sistemas de gestion de proyectos
enfocados en la mejora de la cadena de suministro, particularmente en el sector de la construccion,
con la finalidad de maximizar la satisfaccion de los clientes a través de un eficiente flujo de

materiales e informacion (Koskela, 1992)

El primero, Lean Construction, es un sistema de gestion que evoluciona del Lean
Manufacturing hacia el sector de la construccion, el cual gestiona proyectos de una forma
integrada para maximizar el valor para el cliente a través del disefio del producto aplicando un
mayor control de produccidn a lo largo del proyecto. Segin Koskela (1992), el presente sistema
permite a las organizaciones entregar valor a los clientes minimizando desperdicios en el proceso
de transformacién con la finalidad de optimizar la cadena y reducir los flujos que no generan
valor, principalmente, en la gestion de la informacion de manera que esta sea lo mas sencilla y
precisa posible. Los desperdicios no son solo materiales que se utilizan para el desarrollo del
proyecto, sino también todos los flujos presentes en los procesos de abastecimiento y la cadena
de suministro. Estos flujos pueden ser informacién, materiales, érdenes, productos, servicios,

personas, entre otros.

Otra perspectiva de la filosofia Lean es la propuesta por Glenn Ballard (2008), el Lean
Project Delivery System (LPDS). Esta propuesta comparte uno de los objetivos del Lean
Construction: la eliminacién de los desperdicios en los flujos del proceso para maximizar la
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satisfaccion del cliente. Pero la diferencia principal entre estos sistemas es que el ultimo integra
procedimientos colaborativamente entre las personas, sistemas y procesos. La propuesta incluye
el desarrollo continuo del disefio del proyecto donde los equipos funcionales no sélo se encargan
de la ejecucion del proyecto, sino que ayuda a decidir al cliente qué es lo que quiere. Para lograr
el disefio del proyecto, el autor propone las siguientes fases: definicion del proyecto, disefio,
abastecimiento, ejecucion y uso. Las 5 fases del disefio del proyecto se encuentran interconectadas
por lo que cada decision que se tome en determinada fase genera un impacto e influye durante
todo el proyecto. Cabe resaltar que este sistema cuestiona los sistemas tradicionales pues estos no
definen qué debe hacerse y quién sera el responsable de ejecutar las tareas desde el inicio del
proyecto, ademas, no son estructurados y gestionados de manera que busque generar valor al

cliente.

2.4. Metodologias para implementar SCM
Para asegurar una buena planificacion e implementacion de un programa de Supply Chain
Management debe que ir acompafiado de un plan de accién interno y externo que conlleve la

aplicacién de una metodologia y disciplina.
La cadena de suministro bien planificada brinda resultados satisfactorios en las utilidades
de la empresa, a través de la minimizacion de los tiempos de entrega y distribucion, y el
aumento del flujo de informacion, que se traducen en una reduccion de incertidumbre,
disminucion de los niveles de stock y un mayor equilibrio entre la oferta y la demanda
(Calderon & Cruz, 2017, p. 282).

Es por ello que uno de los desafios de los gerentes es identificar en qué tipo de cadena de
suministro se encuentra su empresa, para luego llevar a cabo los modelos que mejor se adeclen a

ella.

Segun Lario y Pérez (2005), existen diferentes tipos de modelos de gestion para las
cadenas de suministros, dentro de estos se encuentran los modelos conceptuales y los modelos

analiticos,
[..] los modelos conceptuales consisten en herramientas descriptivas, que subrayan los
aspectos principales y las variables relevantes implicadas en un problema de
planificacién [...] y los modelos analiticos ayudan a la toma de decisiones desde un

entorno cuantitativo basados en diferentes técnicas de la investigacién operativa, entre
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ellas cabe destacar la programacién matematica, teoria de inventarios, teoria de la
decision, procesos de Markov y procesos jerarquicos, entre otros (p. 3).

Los mercados actuales exigen un tipo de competencia y para poder tener éxito, la
planificacion y la optimizacion de la cadena de suministro nos brindara los resultados alineados
a los objetivos de la logistica y de la mano la mejora continua en las compras, la proyeccion de la
demanda, la produccion, el transporte, almacenaje, inventarios y post servicio. Para poder obtener
este exito, una organizacion gque reduce costos y atiende las necesidades de sus clientes, depende
de una Optima cadena de suministros, entendida como una buena gestion, integrada y flexible.
Para ello los diferentes modelos nos ayudan a tener un control en tiempo y en el que la fluidez de

informacion entre los distintos niveles es eficiente.

A continuacién, se presentan los diversos modelos metodoldgicos existentes para la
gestion de cadena de suministro que analizan y explican los puntos clave de una cadena de

suministro en las organizaciones con diferentes modelos de negocio.

Tabla 2: Modelos conceptuales de gestion

Modelos de gestion | Modelos de referencia Herramientas
Modelos Problemas de | « Modelo Scor
Conceptuales configuracion e Modelo de empresa extendida
e Modelo de empresa virtual
e Modelo de integracién GCS
e Modelo ATM

Problemas de Metodologia y Arquitectura basada matriz SCP y
coordinacion Sistemas avanzados de planificacion.
Metodologia IE- GIP

Arquitectura MASCOT

Modelo Moment

Modelo ECR

Modelo CPFR

Modelo QR

Modelo VMI

Modelo de posicionamiento estratégico del Punto
de Diferenciacion-Desacople

e Modelo de Fabricacién Colaborativa

Fuente: Lario & Pérez (2005)
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Tabla 3: Modelos analiticos de gestion

Modelos de gestion Herramientas

Modelos Analiticos Problema de configuracion

Seleccion de proveedores y Subcontratacion

Disefio de RdS/D considerando aspectos Tacticos-Operativos
Disefio de la Red de Produccion-Distribucion

Disefio de RdS internacionales.

Problemas de Coordinacion (PCoo)

Compras y Contratos

Politicas de Reaprovisionamiento

Planificacion y Programacidn de la Produccién Colaborativas
Sistemas de Produccion-Distribucién Integrados.

Fuente: Lario & Pérez (2005)
Los modelos conceptuales consisten en herramientas descriptivas que subrayan los

aspectos principales y las variables importantes de un problema especifico, estos estan creados
para resolver problemas de coordinacion y configuracion, teniendo como objetivo final el logro

de un enfoque orientado a los procesos de la cadena de suministro (Beamon, 1998,p. 550)

Por otro lado, los modelos analiticos se basan en diferentes técnicas de la investigacion
operativa, entre ellas, la programacion matematica, teoria de inventarios, teoria de la decision,

procesos de Markov y procesos jerarquicos, entre otros (Lario & Pérez, 2005, p.2).

2.5. Enfoques
Los modelos en la cadena de suministros han sido estudiados por muchos autores, dentro

de ello:
En 2003 Shapiro examina las funciones de los datos, los modelos y los sistemas de
modelado para ayudar a las empresas a mejorar la gestion de sus cadenas de suministro
para obtener una ventaja competitiva. Demuestra que cuando se aplican correctamente,
las metodologias cuantitativas y las técnicas de optimizacion pueden contribuir a modelos
precisos y completos de gran valor préactico (p,53).

En este sentido, la importancia de un modelo de cadena de suministro y el uso que se le
da a una organizacidn juega un rol importante en el éxito o fracaso de los objetivos y la

satisfaccion de los actores involucrados.

La descripcion de los modelos de cadena de suministro se describe a continuacién:

2.5.1. Modelo SCOR
a. Caracteristicas
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model)

Segun Lario y Pérez (2005), el modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference

es una herramienta de Gestion de la Cadena de Suministro (GCS) que sirve para
representar, analizar y configurar Cadenas de Suministro (CS). Fue desarrollado en 1996
por el Supply-Chain Council (SCC). EI Modelo proporciona un marco que une Procesos
de Negocio (BP), Indicadores de Gestion (KPI’s), Mejores Précticas y Tecnologias en
una estructura para apoyar la comunicacion entre los Socios de la CS y mejorar la eficacia
de la GCS vy de las actividades de mejora de la CS relacionadas. No tiene descripcion
matematica ni métodos heuristicos, estandariza la terminologia y los BP de una CS
permitiendo modelar y, usando KPI's, comparar y analizar diferentes alternativas y

estrategias de las entidades y de toda la CS (p. 2).

b. Objetivos

Existen varias técnicas y herramientas para el modelado de procesos. lvanov y Sokolov

(2010) manifiesta que

Los méas populares son SCOR (SC Operations Reference), ARIS (Arquitectura de
sistemas de informacién), UML (Lenguaje de modelado unificado) e IDEF (Integration
Definition for Function Modelling). Estos enfoques también se pueden utilizar para
modelar el flujo de trabajo de los procesos de toma de decisiones. EI modelado de
procesos sirve para (1) describir procesos y estructuras en SC y (2) para ilustrar
claramente esas entidades. Para estos fines se han desarrollado diferentes soluciones, por
ejemplo, diagramas de actividad en UML, cadenas de procesos de eventos (EPC) en

ARIS, etc. (p.41)

Ivanov y Sokolov (2010) presenta el modelo SCOR como una de las técnicas estandar:

Sin repetir estos materiales, analicemos las ventajas y deficiencias de SCOR. El valor
principal de SCOR desde el punto de vista del modelado de procesos de negocio son los
modelos de procesos de negocio estandarizados que estan interconectados en tres niveles.
Ademas, un sistema coherente de indicadores de desempefio se correlaciona con los
modelos de proceso. Finalmente, se proporcionan explicitamente los origenes de los

datos para calcular los indicadores de desempefio. A las deficiencias de SCOR pertenece
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la orientacion de una empresa (por regla general, una empresa focal) pero no de la SC en
su conjunto. Los modelos de proceso se construyen como un proceso “ideal” y no
consideran acciones de ajuste en el caso de posibles interrupciones. SCOR considera
principalmente la parte transporte-fabricacion de la cadena de valor agregado y no toma
en cuenta las interrelaciones con otras fases del ciclo de vida del producto. Finalmente,

el nivel de ejecucion de SC esta fuera de los modelos de proceso (p. 41)

2.5.2. Procesos del modelo SCOR

a. Planificacion

Este proceso se encarga de la adecuada planificacion de los requisitos destinados a lograr
un equilibrio entre oferta y demanda con el fin de optimizar los recursos logisticos y productivos.
En ese momento, implica proporcionar a todos los miembros de la cadena de suministro los planes
para coordinar y actualizar los demés procesos. Cada uno de los procesos de suministro tiene
entradas y salidas. La entrada de planificacion viene dada por la informacion sobre la demanda,
el suministro y los recursos de la cadena de suministro. Esta informacion permitird una mejor
toma de decisiones y guiara todas las actividades relacionadas con los procesos de ejecucion de
la cadena de suministro: compra, fabricacion, entrega y devolucion. Cada uno de los procesos de

gjecucidn tiene un elemento de planificacion (Minculete, G. & Olar, P, 2018)

b. Abastecimiento

Este proceso es responsable de evaluar y seleccionar proveedores en base a los criterios
establecidos que les autorizan pagos adicionales. Al mismo tiempo, el proceso determina la
programacion regular del suministro de materias primas, con el fin de mantener los niveles
Optimos de stock. Los procesos que garantizan la adquisicion de bienes y servicios se refieren a

la demanda real planificada obvia aqui (Minculete, G. & Olar, P 2018).

c. Produccion

En este tercer proceso se describe la programacion de actividades de produccion y
logistica, dentro de ello se incluyen el disefio, los testeos de productos especificos, empaquetado
y entrega del producto. Sin embargo, el enfoque aqui esta en la medicion del desempefio y la
gestion del inventario (stock) (Minculete & Olar, 2018).

Segin Minculete y Olar (2018), la direccion de produccion estd involucrada en la
innovacion y el desarrollo de productos para satisfacer las principales necesidades de los clientes.

En este marco, la excelencia operativa es un requisito previo para el éxito. Paraello, los directores
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operativos deben gestionar dos grupos de variables de decision: decisiones de disefio; decisiones

de control.
En las decisiones de disefio se contempla lo siguiente: la instalacion de ubicacion - afecta
el acceso a los insumos de produccion ya los mercados de los clientes; la facil ubicacion
que influye en el equipo de la empresa, el flujo y el manejo de los materiales / productos;
el disefio del producto: tiene un impacto en la capacidad de capturar / ganar participacion
de mercado de manera rentable en el futuro; la tecnologia del proceso de disefio y el plan

/ esquema de trabajo. - implica elegir (Minculete & Olar, 2018.)

d. Distribucion

Este cuarto proceso se trata de los pasos desde los requerimientos de pedido, empezando
por las consultas del cliente, los presupuestos y disponibilidad de materiales y mano de obra. A
su vez esté presente la gestion de almacenes, el revisado y mapeo de materiales necesarios para

el producto, por ultimo, la gestion de inicio del servicio o entrega del producto.

Peter Bolstorff y Rosenbaum, (2007) dice que la distribucion de trata de ejecutar procesos
de gestion de pedidos; generar cuotas; configurar producto; crear y mantener una base de datos
de clientes; mantener una base de datos de productos / precios; administrar cuentas por cobrar,
créditos, cobros y facturacion; ejecutar procesos de almacén que incluyen recoger, empaquetar y
configurar; crear envases / etiquetado especificos para el cliente; consolidar pedidos; enviar

productos; gestionar procesos de transporte e importacion / exportacion; y verificar el desempefio
(p. 11).

e. Devolucién

En este Gltimo proceso se trata sobre los pasos e indicaciones que se tiene que seguir para
hacer una devolucion o un reclamo, los cuales consisten en: autorizacion de devolucion del
producto, programar fecha de envio del producto, devolver el producto defectuoso, gestionar la
recepcion de la devolucion, recibir el producto, y la transferencia del producto defectuoso. De la

misma manera con los pasos de devolucion, mantenimiento, reparacion, y revision del producto.

Bolstorff y Rosenbaum, (2007) sefiala que la devolucién es el proceso de devolucion
defectuosa, de garantia y en exceso, que incluye autorizacion, programacion, inspeccion,
transferencia, administracion de garantia, recepcion de productos defectuosos, disposicion y

reemplazo (p.11).
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2.5.3. Niveles del modelo SCOR
a. Nivell
El modelo SCOR incluye tres niveles de detalle del proceso. En la practica, el Nivel 1
define el ndmero de cadenas de suministro, como se mide su desempefio y los requisitos

competitivos necesarios (p. 12).

b. Nivel 2
El nivel 2 define la configuracion de las estrategias de planificacion y ejecucion en el
flujo de materiales, utilizando categorias estandar como fabricacion contra stock, fabricacion

sobre pedido e ingenieria sobre pedido (p. 12).

c. Nivel 3
El nivel 3 define los procesos comerciales y la funcionalidad del sistema que se utilizan
para realizar transacciones de 6rdenes de venta, Ordenes de compra, Ordenes de trabajo,

autorizaciones de devolucién, drdenes de reabastecimiento y previsiones (p. 12).

d. Nivel 4
El detalle del proceso de nivel 4 no esta contenido en SCOR, pero debe definirse para
implementar mejoras y gestionar procesos. Los usuarios avanzados del marco han definido el

detalle del proceso hasta el nivel 5, detalle de la configuracion del software (p. 12).

Por otro lado Chavez y Torres, (2012) sefialan que la organizacion es responsable de
Modelar y evaluar el desempefio de la cadena utilizando el modelo SCOR, realizar un
benchmarking y asi obtener las brechas o gaps entre el desempefio actual y las mejores
practicas, para luego identificar la tecnologia de informacion necesaria, introducir
cambios requeridos y monitorear los resultados (p. 12).

En este sentido, después de la aplicacion del modelo SCOR, la organizacion obtiene los
resultados de las posibles mejoras que se podrian implementar a la cadena de suministro

comparada con el desempefio actual.

2.5.4. Modelo VALUE LINKS

a. Caracteristicas
Segun Rojas y Ruiz (2009),

La metodologia ValueLinks es un producto de la GTZ1 orientado a la accién cuyo

objetivo es promover el desarrollo econémico con una perspectiva de cadena de valor,
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desde un enfoque participativo del aprendizaje. Ante todo, constituye una herramienta
analitica para visualizar y entender las redes sectoriales y comerciales en su complejidad,
sea en una escala local o global (p. 15).
b. Objetivos
El concepto de esta metodologia esta orientada a coordinar los procesos y estructura
dentro de la cadena y establecer las reglas de juego entre los actores de esta. Como nos presenta
Rojas y Ruiz (2009),
su objetivo es tomar medidas consensuadas para mantener la competitividad del
subsector en los diferentes mercados locales, nacionales e internacionales. La utilidad
para el sector privado es alcanzar y mantener la competitividad; y para el sector publico,
intentar la inclusién de los pequefios productores y la redistribucién de las ganancias en
la cadena. Esto significa que el enfoque se convierte en un instrumento de la politica de

desarrollo socioeconémico (p. 15)

c. Formas de medicion

Se desarrolla mediante una guia que tiene el objetivo de acercar la metodologia Value
Links a la realidad peruana o al pais en el que se quiera aplicar. Es por ello que los doce médulos
del Manual ValueLinks se han agrupado en cuatro partes que se denominan blogues modulares,
los cuales, a su vez, corresponden con las fases del ciclo del proyecto de fomento de la cadena de
valor (CV) (Rojas & Ruiz, 2009, p. 22)

La organizacion de cada ejercicio se encuentra organizado en 4 pasos metodoldgicos que

se presenta en el siguiente cuadro.
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Figura 2: Guia metodoldgica de facilitacion en cadenas de valor

Fuente: Rojas & Ruiz (2009).
Para finalizar el proyecto es importante desarrollar la forma de medicion, en este caso el

ciclo de proyecto de fomento de cadena de valor se mide de acuerdo al sistema de gestidn por
resultados para asegurar eficiencia y la autosostenibilidad de esta. Esto es parte del Gltimo modelo
donde se quiere que “los participantes desarrollen capacidades para disefiar y aplicar herramientas
de monitoreo con una orientacion a resultados, analizando los efectos de sus estrategias de

desarrollo e intervenciones en la CV” (Rojas y Ruiz, 2009, p.103).

2.5.5. Modelo CFPR
a. Caracteristicas
Chung-Suk, (2014) sefiala que a partir del concepto bésico de Planificacién Colaborativa

surge el término de CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment). CPFR es un

26



Modelo de Procesos de Negocio que trata de reducir las variaciones entre la demanda y los

suministros.

Para Songini (2002 citado por Lario & Perez, 2005) La mision de CPFR es crear
relaciones colaborativas entre compradores y vendedores mediante procesos co-dirigidos y

compartiendo informacion.

Figura 3: VICS, 2004. CPFR Model —Top-level Diagram.

Fuente: VICS (2004)

b. Actividades del modelo
En una industria donde fabricante y comprador tienen el objetivo de desempefio del

resultado final junto a estas 4 actividades.

o Estrategia y planificacion, Establecer las reglas basicas para la relacién de colaboracion.
Determine la combinacion y la colocacion de productos, desarrolle planes para el periodo
(VICS, 2004)

e Gestion de la demanda y el suministro, La demanda del consumidor del proyecto (punto
de venta), asi como los requisitos de pedido y envio durante el horizonte de planificacion
(VICS, 2004)

e Ejecucion, Realice pedidos, prepare y entregue envios, reciba y almacene productos en

los estantes minoristas, registre las transacciones de ventas y realice pagos (VICS, 2004)
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e Analysis, Supervisar las actividades de planificacion y ejecucion para detectar
condiciones de excepcion. Agregue resultados y calcule métricas clave de rendimiento.
Comparta conocimientos y ajuste planes para obtener resultados continuamente
mejorados (VICS, 2004)

Las empresas podrian implementarlo en un orden légico o en cualquier momento del
proceso, el autor nos menciona que no existe una secuencia de pasos predefinida. Ademas de ello
la colaboracién puede involucrarse en solo 1 de los subconjuntos y enfocarse en ese problema.

Estas implementaciones parciales a veces se denominan "CPFR Lite" (VICS, 2004)

2.6. Variables delimitadas
2.6.1. Variables y Conceptos
En este apartado identificamos las variables y conceptos que se desarrollaran a lo largo
de la investigacion para poder contextualizar y definir de manera méas precisa los objetivos que

esta propone: Describir, diagnosticar y proponer mejoras.

Para identificar dichas variables nos basamos en los elementos que comprenden los
diferentes modelos que se desarrollan en la parte teérica de este trabajo, asi como los términos
comprendidos dentro del objeto de estudio. En ese sentido, cada modelo comprende distintas

variables para explicar su aplicacién dentro de una metodologia especifica.

2.7. Variables del modelo SCOR
Este modelo combina distintos elementos del proceso de negocios, benchmarking y
practicas de liderazgo. Asimismo, comprende cinco elementos principales: Planificacion,

Abastecimiento, Produccidn, Distribucion y Devolucion (Bolstorff & Rosenbaum, 2007, p. 1).

2.7.1. Planificacion
Este proceso se asocia con el desarrollo de planes para la operacion de la cadena de
suministro. Del mismo modo, incluye la recopilacién de informacion sobre los recursos que se
requieren para la demanda esperada, asi como el balance de los requerimientos y la diferencia
entre la demanda y los recursos para encontrar acciones que puedan disminuir esa diferencia
(Supply Chain Council, Inc. 2012).

De acuerdo a Bolstorff y Rosenbaum, (2007) este proceso se enfoca en evaluar los
recursos y planificar los inventarios para su distribucion y posterior produccién, asi como analizar

la capacidad para los productos y canales.
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2.7.2. Abastecimiento
Este proceso estd asociado con la orden, envio, recepcion, almacenamiento y
transferencia de materia prima productos terminados o servicios. Del mismo modo, este proceso
incluye la emision de oOrdenes de compra y la programacion de los pasos previamente
mencionados, incluyendo también la recepcion de la factura del proveedor y su autorizacion para

el pago (Supply Chain Council, Inc. 2012).

2.7.3. Produccion
El proceso de produccion comprende la transformacion de materiales o la creacion de
contenido para los servicios. Asimismo, se usa el término “transformacion de materiales” en lugar
de “produccion” o “fabricacion”, puesto que representa diversos tipos de conversion de materiales
como ensamblaje, reciclaje, reparacion o mantenimiento, entre otros (Supply Chain Council, Inc.
2012)

Por otro lado, también comprende el pedido, recepcion, manufacturaciéon y testeo del

material transformado, asi como su empaque y despacho (Bolstorff & Rosenbaum, 2007).

2.7.4. Distribucion
Este proceso comprende distintas etapas que van desde gestionar los requerimientos y
generar cotizaciones, hasta mantener una base de datos de clientes y ejecutar procesos de almacen
gue incluyen el empaquetado y etiquetado del producto especificos para el cliente. Finalmente se
consolidan los pedidos y se procede al envio, gestionando los procesos de transporte e importacion
(Bolstorff & Rosenbaum, 2007).

Por otro lado, Goldsby y Stank (2000) afirman que es importante compartir el estado de
la orden con los demé&s actores de la cadena para poder hacer seguimiento sobre dénde se
encuentra su orden. Bajo esa linea, también se propone un solo punto de contacto para consultas

acerca de los pedidos.

2.7.5. Devolucion
De acuerdo al Supply Chain Council (2012), los procesos asociados con la devolucion o
el flujo inverso de productos comprende informacion sobre los motivos de la devolucion, asi como
la devolucion, envio y recepcion de la mercancia devuelta. Aungue también se resalta que este no
involucra la reparacion o re fabricacion, sino que ello estaria dentro de los procesos de produccion

previamente abordados.
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Por otro lado, Patifio (2008 citado en Herrera & Herrera, 2016) encierra este proceso en
tres categorias que son devolucién por producto defectuoso, producto para mantenimiento, y

producto en exceso.

2.7.6. Variables del Modelo Value Links

Como se menciono en el apartado de metodologias, este modelo esta basado en el impulso
de un desarrollo econémico bajo un enfoque de cadena de valor (Rojas & Ruiz, 2009). Por ese
motivo, en este apartado tomaremos las variables que se extraen de dicho enfoque, propuesto
inicialmente en el afio 1985 por Michael Porter, quien menciona que dicha cadena son un conjunto
de actividades que una organizacion debe llevar a cabo para trasladar un producto desde el
proveedor hasta el consumidor final (Porter, 1985). Dentro de los componentes primarios de una
cadena de valor, los cuales tomaremos como variables, estan: Logistica de entrada, Operaciones,

Logistica de salida, Marketing y ventas; y Servicio.

2.7.7. Logistica de entrada
Incluye las funciones de recepcion, almacenamiento y gestion de inventarios. Asimismo,
Concierne al inicio de la cadena de valor, donde, cualquier reduccion en costo y mejoras de

calidad en este aspecto, tiene un valor creado para el cliente (Connell, Agarwall $ Dhir, 2018).

2.7.8. Operaciones
Esta etapa incluye el proceso de transformacion de materias primas en productos
terminados sean bienes o servicios. Comprende los procesos de montaje, etiquetado,

mantenimiento y operaciones de instalacion (Quintero & Sanchez, 2006).

2.7.9. Logistica de salida
También conocido como sistema de distribucion, esta relacionado con el almacenamiento
y posterior despacho del producto terminado. Asimismo, comprende la operacion de medios de
entrega y el procesamiento de los requerimientos, asi como su programacion para la entrega
(Quintero & Sanchez, 2006).

2.7.10. Marketing y ventas
Actividades que se asocian con proporcionar un medio al cliente para la compra del
producto o servicio y que también se puede se induzca a ello. Cuenta con elementos como

publicidad, fuerza de ventas, selecciones de canal y precio (Quintero & Sanchez, 2006).
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2.7.11.  Servicio
Es la ltima actividad en la directa cadena de valor y afiade valor al cliente mediante el
hacer que los productos y servicios se puedan usar por mas tiempo. En muchos casos estas

actividades son subcontratadas (Connell et al., 2018).

2.7.12. Variables relacionadas al sector del Sujeto de Estudio
Ademés de las variables que los modelos proponen para su andlisis, también
identificamos variables que son del sector y que nos ayudardn a explicar mejor no solo la
contextualizacion, sino también hacer un anélisis interno y externo del sujeto de estudio en
cuestion. Recordemos que esta se desempefia en el sector de proyectos de ingenieria y maneja
contratos de EPC (Engineering, Procurement & Construction), términos que tomaremos como
variables ya que involucran tanto el objeto como el sujeto de estudio y nos seran de utilidad para

Ilevar a cabo esta investigacion.

2.7.13. Ingenieria
Este proceso comprende distintas actividades que van desde la planificacion, teniendo en
cuenta el alcance, ingenieria basica y de detalle, e ingenieria de construccién. Del mismo modo,
en esta etapa se define la responsabilidad de ambas partes, duefio y contratista, de acuerdo a lo

que se especifique en el contrato y la jurisdiccion a la que estan sujetos (Loots & Henchie, 2007).

Por otro lado, Pinzon (2016), sefiala que el contratista de EPC debe cumplir con las
siguientes obligaciones: Verificar y validar la informacion de ingenieria y requerimientos del
contratante; Complementar los disefios que sean proporcionados por el contratante para el
desarrollo del proyecto; Elaboracion de la ingenieria de detalle y planos con informacion
proporcionada por los proveedores de los sistemas de proceso; Ajustar o corregir errores dentro
de los documentos o planos proporcionados previamente por el contratista; y Garantizar que no

se violen derechos de propiedad industrial o patentes al realizar los conceptos y ejecutar el trabajo.

2.7.14. Procura
Tal y como vimos en ingenieria, este proceso también comprende distintas
responsabilidades, las cuales explican de manera mas clara las actividades que se realizan en este
nivel del proyecto: Abastecimiento de los materiales y equipos necesarios para la construccion de
acuerdo a las especificaciones previamente realizadas; Planificacion acerca del momento en que
los materiales deben estar en obra, asi como el aseguramiento de su transporte, almacenamiento,
embalaje y entrega, por ultimo; Contar con los certificados y manuales correspondientes y

actualizados, ademas de las garantias en caso de algun desperfecto (Pinzon, 2016).
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2.7.15. Construccion y puesta en marcha

De igual forma, este proceso se explica con las responsabilidades que se derivan de estas
actividades que empiezan con la Ejecucién de los trabajos de construccion de acuerdo a los
alcances previamente revisados por el contratante mediante el ingeniero; Ser el responsable de
cargo, transporte, almacenamiento y revision de las herramientas y equipo proporcionados por el
contratante; Responder sobre el buen estado de la obra a partir de haber tomado responsabilidad
de la misma; Proteger y velar por el bienestar y seguridad de los ingenieros, técnicos y operarios,
asi como otras personas que puedan verse afectadas durante la ejecucion del proyecto; El
cumplimiento de las disposiciones vigentes para el uso de redes de servicios publicos, en donde
se solicitara la respectiva autorizacion; finalmente, Asegurar las condiciones ambientales en el
lugar de la obra, asi como evitar la contaminacion y procurar el buen manejo de residuos que

puedan resultar nocivos para el medio ambiente (Pinzén, 2016)

Finalmente se realizan actividades de prueba para generar la conformidad del cliente, para
posteriormente, realizar la puesta en marcha con los ajustes finales cumpliendo con los objetivos

inicialmente planteados (Loots & Henchie, 2007).

2.8. Evaluacion de modelos
Entre los modelos mencionados, se puede denotar que cada uno cuenta con caracteristicas
que las distinguen unas de otras, los cuales obedecen al tipo de analisis que proponen. Asimismo,
esas caracteristicas determinan el tipo de organizacién mas adecuado para su aplicacién. Por ello
en el siguiente cuadro analizaremos de manera cuantitativa mediante un promedio ponderado, qué

modelo es el méas apropiado para aplicarse en esta investigacion:

Tabla 4: Evaluacion de Modelos de Gestién

Calificacion
CRITERIOS PESO | CFPR VALUE SCOR | EFQM
LINKS

Adaptabilidad a los cambios en la cadena de 20% 0 0 1 0
suministro

Propone como referencia mejores practicas de 10% 0 0 1 0
otras organizaciones

Hace un diagnostico de la cadena de la empresa 25% 0 1 1 1
Comprende la reduccion de costos logisticos. 10% 1 0 1 1
Comunicacion entre los actores de la cadena. 20% 1 1 1 1
Propone mejoras apartir de estandares definidos. 15% 0 1 1 0

TOTAL 0.3 0.6 1 0.55

Fuente: Pastor, Calcedo, Royo & Navarro (2013)
Hoy en dia existen diversas tendencias y practicas que promueven la mejora de la cadena

de suministro y sus actores como una manera de aumentar la competitividad de la organizacion.
Para este proposito, se necesita medir, modelar e implementar mejores practicas que puedan
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ayudar a ese objetivo (Bete, Thoben & Seifert, 2013, p. 13). Con lo anterior descrito, cabe la duda
de cudl seria el mejor modelo 0 metodologia a aplicar para obtener un diagnostico més preciso y

poder encontrar puntos criticos a solucionar en el camino a aumentar la competitividad.

En ese sentido, hemos identificado cuatro metodologias que ayuden a la organizacion a
poder lograr los objetivos previamente nombrados. Dichas metodologias, como se observa en la
Tabla 4, han sido comparadas entre si para identificar el mas apropiado a usar en esta

investigacion.

Entre las 4 metodologias podemos observar que cada uno posee cualidades que la hacen
mas apropiada para ciertos criterios especificos; sin embargo, el modelo SCOR se caracteriza por
ser bastante completo, siendo el que obtuvo el puntaje més alto en el promedio ponderado de la
Comparacion de Modelos para la gestidn. Por ese motivo sera ese el modelo que elegiremos para

llevar a cabo esta investigacion.

2.9. Modelo escogido: SCOR Versién 10.0

2.9.1. Justificacion de escogencia del modelo SCOR version 10.0

Luego de la revision tedrica y los enfoques presentado, en la propuesta de investigacion
se aplicard el modelo SCOR - De eta manera, el apartado se sustenta en el documento: Supply
Chain Operations Reference (SCOR® ) model Overview - Version 10., en espafiol Operaciones
de la cadena de suministro Referencia (SCOR®) modelo. Descripcion general: version 10.0. El
documento es de Supply Chain Council (SCC, supply-chain.org), es una organizacién global sin
fines de lucro cuyo marco, metodologia de mejora y herramientas de evaluacion comparativa
ayuda a las organizaciones miembros a hacer dramaticos y mejoras rapidas en el desempefio de

la cadena de suministro.

La razon de la escogencia del modelo se sustenta en que el marco SCOR hace posible
que las organizaciones rapidamente determinar y comparar el desempefio del suministro cadena
y operaciones relacionadas dentro de su organizacion y contra otras organizaciones. Modelo
proporciona un marco Unico que vincula métricas de desempefio, procesos, mejores practicas, y
personas en una estructura unificada. EI marco apoya la comunicacién entre los socios de la

cadena de suministro y mejora la eficacia de la gestion de la cadena (Supply Chain Council, 2020).

2.9.2. Beneficios del modelo SCOR Version 10.0
Adicional a lo anterior, dentro de los beneficios de aplicar el modelo SCOR en una
organizacion como un modelo de referencia es que el enfoque de la misma no se encuentra

determinada en la persona como un elemento organizacional independiente, sino como una
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actividad involucrada que permite describir los procesos claves de la organizacion. De esta forma,
es posible generar una evaluacién mas rapida del desempefio de la cadena de suministro
identificando claramente las métricas estandar para cumplir satisfactoriamente con los objetivos
planteados. Ademas, establecer procesos estandar que permitan homogenizar las funciones y
relaciones entre los procesos. Con esto se logra alinear y definir las habilidades y capacidades que
requiere la cadena de suministro para cumplir con los objetivos organizacionales (Supply Chain
Council, 2012)

2.9.3. Desafios y control de la gestion de la cadena de suministro - Modelo SCOR
Por otra parte, segun Supply Chain Council (2012), el modelo ayuda a resolver y controlar

cinco desafios de la gestion de la cadena de suministro, a saber:

a. Servicio de atencion al cliente superior

El modelo SCOR proporciona un marco para medir y comprender las condiciones
actuales de la cadena de suministro y sustentar bases para la mejora -Puede ayudar a los gerentes
de la cadena de suministro a evaluar los costos /compensaciones de rendimiento, desarrollar
estrategias para satisfacer nuevas expectativas de los clientes y responder al crecimiento del

mercado global (Bonifacio, 2020, p. 24)

b. Control de costos

Los costos operativos de la cadena de suministro estan bajo presion por el aumento de los
precios del flete, global, actualizaciones tecnoldgicas, aumento de tarifas de mano de obra,
aumento de los costos de atencién médica, demandas regulatorias y aumento de los productos
bésico. Para a su control SCOR proporcionan la base para que una organizacion medir qué tan

exitoso en lograr su propésito.

c. Planificacion y gestion de riesgos.
Las cadenas de suministro deben evaluarse periodicamente e ir proporcionando respuesta
a los cambios del mercado. En el modelo se ayuda a los usuarios a establecer reglas y estrategias,

asignar responsabilidades, coordinar respuestas, y monitorear las condiciones actuales.

d. Gestion de relaciones con proveedores / socios

En la gestion de la cadena de suministro se deben seguir estdndares mutuamente
acordados parapara comprender mejor el rendimiento actual y oportunidades para mejora. En el
modelo SCOR se proporciona un lenguaje comin para la cadena de suministro clasificacion y
andlisis y contribuye a la comunicacién de los equipos acelera los esfuerzos de evaluacion

comparativa y mejora la evaluacion de las mejores practicas.
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e. Talento

Los lideres de la cadena de suministro necesitan un conocimiento profundo de la
competencia clave necesarias para la cadena de suministro roles de gestion, calificaciones
laborales especificas, métodos para desarrollar el talento futuro y lideres y la capacidad de obtener
habilidades especificas de manera eficiente. EI modelo hace énfasis en la capacitacion del talento
humano en funcién de su aplicacion por lo que se debe conocer: el marco de gestion de
competencias de SCOR, la referencia de métricas, y practicar componentes de referencia con

habilidades basicas.

2.9.4. Modelo de referencia del proceso SCOR
Para Supply Chain Council (2012), un modelo de referencia de proceso se puede convertir
en una herramienta valiosa para la gestion. Una vez que se disefia un proceso de gestion
complejo en forma de modelo de referencia de proceso estandar, se puede medir, gestionar y

controlar. El modelo de referencia del proceso SCOR contiene:
e Meétricas de rendimiento: métricas estandar para medir el desempefio del proceso.

e Procesos: descripciones estandar de procesos de gestion y un marco de relaciones de

proceso.
e Précticas: précticas de gestion que producen el mejor rendimiento de su clase.

e Personas: requisitos de capacitacion y habilidades alineados con procesos, mejores

précticas y métricas.

2.9.5. Control y seguimiento: Atributos y métricas Modelo SCOR versién 10.0
El modelo de referencia SCOR implementa el anélisis de dos variables relevantes para la
medicion del rendimiento de una cadena de suministro: Atributos de rendimiento y Métrica. El
conjunto de las variables en mencion posibilita la comparacion de distintas cadenas de suministro,

asi como, el mapeo de sus estrategias organizacionales (Herrera & Herrera, 2016)

a. Atributos de rendimiento

El atributo de rendimiento representa el conjunto de métricas que son expresadas
estratégicamente para el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Para lograr esto, el
modelo SCOR propone atributos especificos que en base a su analisis permitira la comparacion

entre cadenas de suministros (Herrera & Herrera, 2016)

b. Confiabilidad
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Determina la capacidad de cumplir las tareas como se tenian proyectadas. El tiempo de
atencion, la cantidad requerida y la idoneidad de la calidad del servicio o producto son indicadores

esenciales para medir el atributo de confiabilidad pues se encuentran centrados en el cliente.

c. Sensibilidad
El atributo de capacidad de respuesta describe la velocidad a la que se realizan las tareas.
Como ejemplo se tiene el indicador (KPI). EI KPI de SCOR es el tiempo del ciclo de

cumplimiento de pedidos. La capacidad de respuesta es un atributo centrado en el cliente.

d. Agilidad

Describe la capacidad de responder a las influencias externas y la capacidad de cambiar.
Las influencias externas incluyen: Aumentos o disminuciones de la demanda no pronosticados;
proveedores 0 socios que quiebran; desastres naturales; actos de (ciber) terrorismo; disponibilidad
de herramientas financieras (la economia); o cuestiones laborales. Los KPI de SCOR incluyen

flexibilidad y adaptabilidad. La agilidad también es un atributo centrado en el cliente.

e. Costos

Describe el costo de operar el proceso. Incluye costos de mano de obra, costos de
materiales y costos de transporte. Los KPI de SCOR incluyen el costo de los bienes vendidos y
la cadena de suministro, asi como los costos de gestion. Estos dos indicadores cubren todos los

gastos de la cadena de suministro. El costo es un atributo enfocado internamente.

f.  Activos

El atributo Eficiencia en la gestion de activos (“Activos™) describe la capacidad de utilizar
de manera eficiente activos. Las estrategias de gestion de activos en una cadena de suministro
incluyen la reduccién de inventario y subcontratacion frente a subcontratacion. Las métricas
incluyen: dias de inventario de suministro y utilizacion de la capacidad. Los KPI de SCOR
incluyen: tiempo del ciclo de efectivo a efectivo y rendimiento de activos fijos. La eficiencia de

la gestion de activos es un atributo centrado internamente.

g. Métricas
Una métrica es un estandar para medir el desempefio de un proceso. Las métricas de
SCOR son métricas de diagnoéstico. Supply Chain Council (2012) reconoce tres niveles de

métricas predefinidas:

e Las métricas de nivel 1 son diagnoésticos del estado general de la cadena de suministro.
Estas métricas también se conocen como métricas estratégicas e indicadores clave de
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rendimiento (KPI). Las métricas de nivel 1 de evaluacion comparativa ayudan a

establecer metas que apoyan los objetivos estratégicos.

e Las métricas de nivel 2 sirven como diagnostico para las métricas de nivel 1. La relacion
de diagndstico ayuda a identificar la causa raiz o causas de una brecha de rendimiento

para una métrica de nivel 1.

e Las métricas de nivel 3 sirven como diagnoéstico para las métricas de nivel 2. El andlisis
del rendimiento de las métricas del nivel 1 al 3 se denomina descomposicion.
Descomposicién ayuda a identificar los procesos que deben estudiarse méas a fondo (Los

procesos estan vinculados a las métricas de nivel 1y nivel 2).

Muchas métricas en el modelo SCOR son jerarquicas, al igual que los elementos del
proceso son jerarquicos. Métricas de nivel 1 se crean a partir de célculos de nivel inferior. Las
métricas de nivel 2 generalmente se asocian con un subconjunto més estrecho de procesos. Por
ejemplo, el rendimiento de la entrega se calcula como el nimero total de productos entregados a
tiempo y en su totalidad basados en una fecha de compromiso. Ademds, las métricas
(diagnosticos) se utilizan para diagnosticar variaciones en el rendimiento contra el plan. Por
ejemplo, una organizacién puede querer examinar la correlacidn entre la fecha de la solicitud y
fecha de cometer. Se recomienda que los cuadros de mando de la cadena de suministro contengan
al menos una métrica para cada desempefio atributo para garantizar una toma de decisiones y una

gobernanza equilibradas (Supply Chain Council, 2012).
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

Para el anélisis contextual se consideraran en general dos apartados, uno para hacer el

analisis interno y otro para el andlisis externo

1. Anélisis interno
El andlisis interno de la empresa comprende la informacion general, la informacion

comercial y los proyectos de ingenieria del sector

1.1. Informacion general de la empresa

1.1.1. Mision y Vision

e Mision: Brindar soluciones de manera eficaz y eficiente en el desarrollo de ingenieria,
ejecucion y gerenciamiento de EPC, marcando la diferencia en la optimizacion, calidad
y mejoras de los procesos enfocados en los sectores industriales, petréleo, mineria y
construccién; garantizando la seguridad en las operaciones de nuestros clientes en
armonia con la comunidad y el ambiente (PIL Per()

e Visidn: Ser una empresa de referencia, destacada por su experiencia, calidad humana,
comportamiento social y responsable; generando fuertes relaciones de confiabilidad, a
través de los servicios brindados por su alta competencia técnica, enfocada al crecimiento

de la empresa y a la satisfaccion de sus clientes.

1.2. Informacion comercial
La empresa tiene las siguientes unidades de negocio: Automatizacion industrial, Potencia

y energia, ingenieria avanzada y fabricaciones y construcciones

1.2.1. Unidad de negocio: Automatizacion Industrial
Son las soluciones en Instrumentacion, Automatizacion y Control de procesos
Industriales con un enfoque hacia la optimizacion de procesos. Comprende soluciones
automatizadas, instrumentacion automatizacion, servicios técnicos en planta, ensamble de
tableros de control, control avanzado, redes cableadas inalambricas y servicios integrados de

comunicaciones.

a. Soluciones en automatizacion:
Son las soluciones al disefio y desarrollo de sistemas de control industriales y sistemas

instrumentados de seguridad, las cuales las presentamos en la siguiente tabla:
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Tabla 5: Soluciones de automatizacion

Ingenieria de | Ingenieria de sistemas de control para aplicaciones
sistemas de control | industriales.
Integracion de | Desarrollo de proyectos de integracion de sistemas de Control de
sistemas de control | control industriales. procesos
HMI/ SCADA Disefio y desarrollo de interfaces hombre- maquina 'y SIS (Sistemas
sistemas de supervision, control y adquisicion de datos. instrumentados de
seguridad)

b. Instrumentacion Automatizacion

Son las soluciones en instrumentacion Industrial e instalaciones eléctricas para sistemas

de automatizacion, los cuales los presentamos en la siguiente tabla:

Tabla 6: Instrumentacién de automatizacion

Instalaciones eléctricas

Instalaciones eléctricas de baja y media tension asociadas a sistemas de
instrumentacion y control

Instalacion de
instrumentos

Instalacion de todo tipo de instrumentacidn industrial (presion, temperatura,
nivel, flujo, etc)

Verificacién y calibracion
de instrumentos

Servicios de verificacion y calibracion de instrumentos para garantizar en la
medicion de variables de proceso.

c. Servicios técnicos en Planta

Estos son servicios técnicos especializados y servicios de ingenieria de control en sitio.

Ademas, proveemos servicios técnicos con personal especializado.

Tabla 7: Servicios técnicos en planta

Técnicos electricistas
Técnicos instrumentistas
Técnicos de
comunicaciones
ingenieros de control
Inspectores QA/QC
Supervisores HSE
Ingenieros residentes
Ingenieros de procesos

Pre- comisionamiento y comisionamiento, Servicios de comisionamiento y
pre- comisionamiento para puesta en marcha de sistemas de control.

Arranque y estabilizacion de plantas, se ofrecen servicios de arranque de
plantas, y acompafiamos a nuestros clientes en el proceso de estabilizacién.

Soporte y mantenimiento, se ofrecen servicios de soporte técnico y
mantenimiento de sistemas de control, instrumentacion, sistemas eléctricos
y sistemas de comunicaciones industriales.

d. Ensamble de Tableros de Control

Son soluciones enfocadas al disefio y desarrollo de sistemas de control industriales y

sistemas instrumentados de seguridad. Los cuales son los siguientes:

e Tableros de control
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e Junction boxes

e Tableros de control neumaticos

e Tableros de control hidraulicos

e. Control avanzado

Son las soluciones de control avanzado para la optimizacion de procesos, y. control de

procesos de alta complejidad.

Tabla 8: Ensamble de tableros de control

Estrategias de  control

avanzado

Utilizacion de técnicas estadisticas y probabilisticas (MPC, Fuzzy logic,
Games theory, Hoo) para solucién de problemas no- lineales aplicadas a
procesos industriales.

Sintonizacién 6ptima de
lazos de control

Evaluacion de desempefio de lazos de control regulatorio,
comisionamiento y analisis de variabilidad mediante una solucion
computacional (Loop ProTuner Software)

Optimizacion de procesos a
través de control avanzado

Modelamiento de técnicas para la toma de decisiones en estrategias de
control maduras. Analisis y cuantificacion de beneficios energéticos y de
produccion.

f. Redes cableadas e inalambricas

Son las soluciones en redes cableadas e inalambricas para la industria

Tabla 9: Redes cableadas e inalambricas

Redes cableadas

Disefio, instalacion y mantenimiento de sistemas de cableado para redes
industriales (UTP, Coaxial, Fibra Optica, etc)

Redes inaldmbricas

Disefio, instalacion y mantenimiento de redes inalambricas para
ambientes industriales, incluyendo zonas intrinsecamente seguras

Suministro y configuracion
de equipo de red

Routers, Switches, Access Points, Tarjetas y modulos de comunicaciones,
Gateways, etc (Modbus RTU, Modbus TCP, Ethernet IP, etc)

Tendido de fibra dptica

Tendido de fibra dptica interior, exterior, troncales terrestres y aéreas para
cableado desde 2 hasta 96 hilos, incluyendo obras civiles asociadas.

Empalmes de fibra éptica
por termofusion

Servicios de empalme de fibra 6ptica por termofusion para fibra
monomodo y multimodo.

Certificacion de enlaces de
fibra Optica

Servicios de pruebas y certificacion de fibra optica.

Mantenimiento de redes de
fibra dptica

Servicio de mantenimiento de redes troncales, redes de distribucion y
altima milla.

g. Servicios integrados de comunicaciones
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La empresa se encarga de suministrar, operar y mantener la infraestructura de

comunicaciones necesaria para su operacion:

Tabla 10: Servicios integrados de comunicaciones

Aplicaciones

Servicios

Infraestructura

Adquisicién de datos del
proceso de campo/ planta
(Instrumentacién, motores,
valvulas, variadores,
controladores, RTU,
medidores PQM, etc)

- Ingenieria, suministro de
equipos, montaje y puesta en
marcha.

- Gestion de red: monitoreo,
mesa de ayuda, reportes de
operacion periddicos (diario,
mensual)

Red WAN: Transporte nacional desde
campo hasta oficina corporativa en
ciudades principales- troncales fibra
Optica, microondas, etc.

Videovigilancia y control de
accesos

Operacién y mantenimiento
gestion de inventario, estado
de los sistemas, proyeccion
de utilizacion

Red MAN: Transporte local en
campo- redes de cobertura, antenas de
repeticidn, radio enlaces.

Aplicaciones
Internet,  Wifi,
Videoconferencia,
Comunicaciones VHF/UHF,
Equipos de cémputo.

corporativas:
Voz IP,

Niveles de servicios de
acuerdo a las necesidades del
cliente

Red multiservicios, VLAN’s
independientes para trafico de
aplicaciones corporativas y decontrol.
Redes de dispositivos campo/ planta.
Redes de control/ firewall industrial

1.2.2. Unidad de negocio: Potencia y Energia

La unidad de negocio: potencia y energia comprende: Soluciones en sistemas eléctricos

asociado a proceso industriales, sistemas de puerto a tierra, estudios especializados en potencia y

energia, SCADA eléctrico.

a. Soluciones en sistemas eléctricos asociados a procesos industriales.

Soluciones en Baja y Media Tensién

o Disefio de sistemas eléctricos de baja y media tension

e Construccion de bancos de ductos para sistemas eléctricos

e Tendido de redes eléctricas

e Montaje de equipos eléctricos

e Ensamble de tableros eléctricos de baja y media tension

e Montaje de Switch Gears

b. Sistemas de Puesta a Tierra

Disefio, diagnostico, ampliacion y mantenimiento de sistemas de puesta a tierra a

apantallamiento.
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o Disefio de sistemas de puesta a tierra y apantallamiento
o Instalacion de sistemas de puesta a tierra y apantallamiento
e Diagndstico y mantenimiento de sistemas de puesta a tierra y apantallamiento

c. Estudios Especializados de Potencia y Energia
Estudios especializados en sistemas eléctricos de potencia, analisis de calidad de energia,
estudios de corto circuito, eficiencia energética, analisis de vulnerabilidad de sistemas eléctricos

entre otros.
e Estudio de corto circuito
e Estudio de flujos de potencia
e Coordinacién de protecciones
e Estudios de estabilidad transitoria y arranque de motores
e Estudios de calidad de energia
e Monitoreo de consumos de energia
e Estudios de eficiencia energética

d. SCADA Eléctrico
Sistemas SCADA para garantizar el monitoreo y control operativo de los componentes

de una red eléctrica.
o Disefio y desarrollo de sistemas SCADA para redes eléctricas
e Auditoria de SCADA eléctrico

1.2.3. Unidad de negocio: Ingenieria Avanzada
Soluciones en disefio avanzado a través de software de simulacion, elementos finitos y
desarrollo de ingenieria conceptual, basica y de detalle para proyectos industriales. Comprende:
andlisis y optimizacion de proceso, ingenieria conceptual béasica y de detalle de facilidades e

ingenieria conceptual bésica y de detalle de equipos,
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Tabla 11: Ingenieria de procesos

Anélisis y optimizacion de
procesos

Anélisis y optimizacion de procesos

Anélisis y optimizacion de
procesos usando
herramientas avanzadas de
simulacién.

° Diagnostico y determinacion de cuellos de botella
° Optimizacion de funcion objetivo
° Redisefio de sistemas de distribucion: gas. Vapor, agua de

enfriamiento, etc.

Tabla 12: Ingenieria Conceptual basica y de detalle de facilidades

Ingenieria Conceptual bésica y de detalle de facilidades

Disefio, diagnostico, ampliacion y mantenimiento de
sistemas de puesta a tierra y apantallamiento.

e Ingenieria mecanica

e Automatizacién y control
e Ingenieria de procesos

e Ingenieria eléctrica

e Ingenieria civil

e Telecomunicaciones

Tabla 13: Ingenieria Conceptual basica y de detalle de equipos

Ingenieria conceptual basica y de detalle de equipos

e Unidades de medicion

e Skids de procesos

e Separadores

e Tanques

e Unidades de
s6lidos

e Tratadores térmicos

e Hidrociclones

Analisis y optimizacién de procesos usando herramientas
avanzadas de simulacion

remocién de

1.2.4. Unidad de negocio: Fabricaciones y Construcciones.
Consiste en la fabricacion de unidades y equipos de proceso, para el desarrollo de
montajes industriales. Comprende: fabricacion de equipos de proceso, cuartos contenerizados y

fabricacién de skids de unidades de medicion.

Tabla 14: Fabricacion de equipos de proceso

Fabricacion de equipos de proceso

Unidad de remocién de solidos
Hidrociclones

Separadores

Free water knockouts (FWKO)
Tanques multipropoésito
Unidades de tratamiento de agua
Generadores de vapor

Fabricacion de equipos de procesos y unidades a presion para
la industria

43



Tabla 15: Cuartos contenerizados

Cuartos contenerizados

Cuartos eléctricos

Cuartos de control
Laboratorios

Campers

Oficinas

Shelters

Data centers contenerizados

Disefio y fabricacion de cuartos contenerizados para aplicaciones
industriales remotas

Tabla 16: Fabricacién de Skids de unidades de medicion

Fabricacion de Skids de unidades de medicion

Unidades LACT

Unidades de medicion para transferencia en custodia
Unidades de medicion de calidad de vapor

Skids de medicion multifasica

Skids de tratamiento de agua

Skids de inyeccion de quimicos

Skids de aire

Disefio y fabricacion de unidades de
medicion y Skids de proceso para
aplicaciones industriales.

1.3. Proyectos del sector: Ingenieria y Construccion
Pil Per(, una empresa dedicada al desarrollo de proyectos de consultoria e ingenieria
enfocados en areas como la automatizacién industrial, potencia y energia, ingenieria avanzada y
fabricaciones y construcciones, cuenta con una amplia experiencia en distintos rubros e industrias

que se desarrollan en el Peru.
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Tabla 17: Cartera de proyectos que maneja Pil Perd SAC

Sector que representa uno de los principales recursos del Perd, que
aporta al crecimiento del PBI. PIL PERU ha obtenido sus mejores
logros en construccién, implementacién de energia, automatizacion
y control en este sector, generando una mayor produccion en los
principales lotes petroleros del Perd.

Petréleo y
Gas

La electricidad en el PerG es un elemento que llega a todas las
industrias, generando en plantas hidroeléctricas, termoeléctricas,
biomasa, edlicas, solares y nucleares. En este campo PIL PERU
implementa equipos de alta calidad, repotenciando la generacion
eléctrica desde su fuente primaria con la finalidad de garantizar
energia estabilizada a cada usuario final.

Energia

Rubro que tiene un crecimiento constante debido a la alta demanda
de los consumidores, en donde Pil Per( se ha caracterizado por
brindar servicios de automatizacién y energia en la produccién de las
fabricas, cumpliendo con las normas y protocolos de salubridad y
seguridad.

Alimentos
y Bebidas

Sector de mayor produccién a nivel nacional, desde la extraccion de
la materia prima, su proceso de transformacion en producto final
hasta su distribucién y entrega. Pil Per( ha desarrollado diferentes
soluciones para la automatizacion y control de los diferentes
procesos especializados, generando mejoras en la produccién vy
optimizacion de recursos.

Mineria,
Metales y
Cementos

En la actualidad, con mas de 10 afios operando en territorio nacional, cuenta con
significativos proyectos ejecutados exitosamente gracias a los profesionales altamente calificados
y constantes capacitaciones en nuevas tecnologias. Dentro de los proyectos exitosos cuenta con

los siguientes:

PetroTal - Procesamiento de centro de facilidades de superficie. Locacion: Lote 95 -

Bretafia (Loreto)

La ejecucién de este proyecto comprende la aplicacion del contrato EPC (ingenieria,
procura y construccion, la misma que tuvo como finalidad ampliar la produccion del Lote 95y
comprendio6 las areas de electricidad, instrumentacién y control. El objetivo propuesto por la
empresa fue desarrollado exitosamente gracias a la implementacion de herramientas de
simulacién numérica computacional (CFD) lo que permitié el desempefio requerido para el
sistema de ventilacion. Cabe sefialar que este proyecto es uno de los méas notables durante toda la

trayectoria de Pil Per(, el cual permiti6 a la empresa posicionarse en la industria de Oil & Gas.

Pepsico - Contrato marco para servicios de ingenieria, disefio, instalacion y suministro

de equipos

45



La empresa transnacional de consumo masivo, lider global de alimentos y bebidas,
desarrollo proyecto de disefio de ingenieria, instalacion y suministro de equipos a través de un
contrato Macro con Pil Peru. Los contratos Macros son herramientas mas flexibles que permiten
a ambas partes regular sus negocios o cambiar el contenido del contrato para que se adapten a

largo plazo a las variaciones de caracter econémico (Bernal F. 2018).

Solgas - Obras civiles, mecénicas, eléctricas, instrumentacion y control e instalacion -
Ventanilla
Los servicios técnicos en Planta realizados a la empresa son servicios especializados y de
ingenieria de control en sitio. Este tipo de servicios compone el aprovisionamiento de personal
especializado y un equipo multidisciplinario. Por ejemplo, técnicos especialistas, técnicos de
comunicaciones, ingenieros de control, inspectores QA/QC e ingenieros de procesos. El
desarrollo de este proyecto significo el primer contrato EPC de magnitud considerable a finales
del afio 2018.

Terminales del Peru - Sistemas de filtrado en islas de despacho Terminal Eten - Chiclayo
La implementacion de sistemas de filtrado a la empresa Terminales del Perud, formada por la
multinacional Grafia y Montero Petrolera, fue un proyecto desarrollado con la finalidad de
disminuir costos y tiempos haciendo una migracién de equipos. El proyecto abarca la fabricacion
e instalacién de tuberias y ductos de acero inoxidable para el sistema de filtracion, la fabricacion
de campanas de extraccion en acero inoxidable y fabricacion e instalacion de acometidas

eléctricas y control desde CCM (centro de control de motores) de linea de produccion.

2. Analisis externo
En analisis externo se realiza presentado los siguientes elementos: el sector de ingenieria
y construccion en el mundo, el sistema de contratacion o fijacion de precios, el tipo de entrega ,
la gestion de la cadena de suministro, de la construccion, la forma como opera el sector de la

ingenieria y la construccion y las macrotendencias en la construccion.

2.1. El sector ingenieria y construccion en el mundo
2.1.1. 15 contratistas con mas ingresos en el mundo
El sector de ingenieria y construccion es una industria que, por la magnitud de los
proyectos que realiza, mueve grandes cantidades de dinero y genera una gran cantidad de
ingresos. Mas aln para aquellos que logran sobresalir y ganan licitaciones que involucran obras

en asociacion con el Estado.

Es asi que para el afio 2018 los ingresos totales generados por contratistas de construccion
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ascendian a USD 1.67 billones, significando esto un crecimiento del 4.2% respecto al afio anterior
donde se registré USD 1.60 billones. Asimismo, dentro de la venta de equipos de construccion,
China se convirtio en el mercado més grande del mundo, registrando 325 '000 unidades, siendo
este un aumento del 30% respecto al afio anterior. Esto puede explicarse con la iniciativa Belt and
Road impulsada por China, el cual consiste en formar enlaces maritimos y ferroviarios que
conectan Asia y Europa. Dicha iniciativa se muestra aun vigente por lo que se prevé que China

siga liderando la lista.

Tomando en cuenta directamente los ingresos de las empresas, un pais lidera claramente
el top en cuanto a las ventas generadas por los contratistas, ya que, al ver la lista de los 15
contratistas de construccién con mas ingresos en el mundo, encontramos que China logra ubicar
a 6 empresas dentro de dicha lista, siendo los 4 primeros puestos del gigante asiatico. Le siguen

Francia y Estados Unidos con 3y 2 empresas dentro del ranking, respectivamente.

La compafiia que toma el primer lugar de la lista es China State Construction &
Engineering con ingresos que superan los USD 178.000 millones de ddlares. Le siguen China
Railway Group con USD 111 '000 millones y China Railway Construction Corporation con
ingresos que ascienden a USD 109' 000 millones. Cabe resaltar que los 10 primeros puestos eran

los mismos del afio anterior con algunas rotaciones en el noveno y sexto lugar.

En total, los ingresos percibidos por las empresas de construccion chinas ascienden a USD
542 '000 millones los cuales representan el 66% de los 15 presentados. Asimismo, se puede notar
que la diferencia de ingresos entre los primeros puestos y los tltimos de dicha lista es enorme, lo
cual nos muestra el dominio de las empresas chinas, las cuales, como se menciond anteriormente,

dominan los primeros puestos.
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Figura 4: Ventas del sector de construccion a nivel internacional

Fuente: Construccion Latinoamericana (2018)

2.1.2. Contratos y proyectos en el sector ingenieria y construccion

En el sector de ingenieria y construccion existen diferentes formas de llevar a cabo un
proyecto, del mismo modo, esto sera delimitado por el tipo de contrato que se negocie entre cliente
y contratista. Entonces, el método de entrega es un proceso integral que nos ayudara a determinar
las relaciones contractuales, responsabilidades y roles de los participantes (Zuber, Nawi, Nifa &
Bahaudin, 2018). Estos contratos se realizan mediante un sistema de contratacion y fijacion de
precios determinados, el cual obedece a distintos factores que contiene cada sistema. A
continuacion, explicaremos dichos sistemas de contratacion, asi como los tipos de contrato y

entrega de proyectos.

2.2. Sistemas de contratacion o fijacion de precio
Los sistemas de contratacion se basan en la fijacion de precios o formas de pago que se
adoptan para la ejecucion del proyecto ya sea de indole publico o privado. La eleccion de uno u
otro tipo se basa en las caracteristicas de cada uno que abordan el riesgo que toma cada una de las

partes involucradas. Se tienen dos tipos suma alzada y precios unitarios.

2.2.1. Suma Alzada
En este sistema de fijacién de precios se escoge un monto especifico para todo el
proyecto, es decir, que este no varie durante la totalidad de ejecucion de obras, a menos que se

produzca algin cambio en el proyecto que aumente o disminuya el trabajo con el conocimiento
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del cliente. Por otro lado, este sistema obedece a ciertas caracteristicas de la obra que permitan a
llevar a cabo este tipo de retribucion, de ese modo, se puede afirmar que se realiza de manera
excepcional. Es asi que, para Campos e Hinostroza (2008), para pactar este sistema se deben

considerar estos elementos:
¢ Invariabilidad del precio.
¢ Plano detallado y especificaciones detalladas.
e Que el riesgo asumido es la existencia de mayores metrados.

Se debe tener en consideracion que en un contrato de este tipo solo considerard como
modificaciones de los alcances de contrato el realizar prestaciones distintas a las previstas
inicialmente por ambas partes, ya que el aumento de metraje con se percibe como una
modificacion de alcance para este sistema de fijacion de precios (Zuber et al., 2018). En ese

sentido, se puede distinguir entre dos tipos dentro de la Suma Alzada:
e Suma Alzada Absoluta: Donde el proyecto y precio no sufren variacion alguna.

e Suma Alzada Relativa: Ambas partes han acordado que el precio puede variar ante

diferencias en el proyecto.

2.2.2. Precios Unitarios
En este sistema se elabora previamente un presupuesto base que contiene una relacion de
las partidas o actividades que se realizaran para la construccion de la obra. Dentro de ello se
determina el metrado estimado para contiene cada partida y partir de ello se obtiene un precio

referencial. Por este motivo también es conocido como “contrato por unidad de medida”.

Estos precios unitarios son ofertados por cada uno de los postores de la licitacion del
proyecto para cada actividad especifica que el cliente ha considerado necesarias para la obra. Este

sistema fue hecho para facilitar la valorizacion, medicion y el pago de la obra.

2.3. Tipos de entrega
En este subcapitulo veremos los distintos tipos de entrega que existen en el sector de
proyectos e ingenieria: Disefio licitacion construccidn, disefio construccién, EPC (ingenieria,

procura y construccion), disefio licitacion construccion,

2.3.1. Disefo-Licitacion-Construccion
Este método de entrega de proyecto también es conocido como “método de entrega
tradicional”. Este se comprende en tres fases como su nombre lo menciona: disefio, licitacion y

construccion. Del mismo modo, los contratos para disefio y construccion se manejan por separado,
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existiendo una relacién duefio-disefiador y duefio-contratista. La primera parte del proyecto es el
disefio y para ello el duefio contrata a una firma o consultora que se pueda hacer cargo de dicha
fase, el cual es elegido en base a sus calificaciones y aptitudes para realizar el disefio antes de la
construccion. Luego se procede a realizar una licitacion una vez acabada la etapa de disefio. La
segunda fase empieza con la eleccion de un contratista para la construccion, en donde el costo
total de la obra serd fundamental para la eleccién, ya que, usualmente el que ofrezca un menor
costo seria el elegido para llevar a cabo el proyecto. Cabe resaltar que no existe una integracion
como tal entre disefiador y constructor, ya que suelen trabajar de manera separada, lo cual ha
resultado muchas veces en discusiones y reclamos por parte de los equipos del proyecto, asi como

sobre costos y extensién de los tiempos de entrega (Zuber et al., 2018).

Este modelo es conocido como tradicional, Torres Macias en la revista de ingenieria nos
dice que:

La entidad contratante realiza el disefio internamente o lo contrata con una firma de
ingenieria, para obtener las especificaciones y los planos de construccién y, de manera
independiente, contrata a través de un proceso de licitacion competitiva a una firma
constructora que asume los riesgos de construccion. Bajo este modelo, la entidad
garantiza al contratista constructor que las especificaciones y planos estan libres de
errores, y asume los riesgos de disefio. Normalmente la licitacion se adjudica al menor

precio (2008, pp.71)

2.3.2. Disefio-Construccion
En este método de entrega una sola empresa es la encargada de firmar el contrato para la
gjecucion de ambas fases. Esta empresa elegida puede ser un contratista o un disefiador, sin
embargo, con este método se trata de alentar la colaboracidn de esta empresa en la etapa de
presupuestacion y financiamiento, asi como el costo de la construccion. Para las dos fases del
proyecto se suele subcontratar, de modo que finalmente puede haber tres empresas involucradas,

ademas del duefio del proyecto: Contratista, subcontratista para disefio y subcontratista para la

construccion.

Asimismo, debido a que el disefiador no ha sido contratado directamente por el duefio del
proyecto, entonces este ultimo tiene poca influencia en la calidad final del mismo (Zuber et al.,
2018).

Este modelo ha sido comun en la industria privada, en la industria petrolera y en la de

50



construccion vertical.

En el modelo disefio-construccion (DB) una firma ejecuta ambos procesos: los disefios
de ingenieria o arquitectura y la construccién bajo un solo contrato. En este contrato la
firma de disefio-construccion garantiza a la entidad contratante que producira los
documentos de disefio asumiendo los riesgos de que sean completos y libres de errores.
El proceso de seleccion puede provenir de un proceso de negociacion o de una licitacion
competitiva que combina precio, duracion y calificaciones del proponente (Revista de
ingenieria, 2008, pp. 179)

2.3.3. EPC (Ingenieria, Procura y Construccion)

Este método consiste de tres partes sefialadas en el nombre: Ingenieria, Procura y
Construccidn; donde un solo contratista se encarga de realizar todas. Asimismo, estamos hablando
de la forma mas comuin para las construcciones dentro del sector privado, sobre todo en proyectos
a gran escala. Por otro lado, el contratista estd en la obligacion de entregar una instalacion
completa al cliente el cual solo necesitaria girar una llave para el inicio de operaciones. Es debido
a esto que a los contratos EPC también los suelen llamar contratos de construccion llave en mano.
Del mismo modo, se entrega la instalacion completa a un precio previamente pactado y en una
fecha estimada, siendo el sistema de fijacién de precios “mano alzada” la forma mas comdn para
este tipo de contratos, y acarreando pérdidas monetarias de no cumplir con dichos requisitos

(Pricewaterhouse Coopers, 2016).

Por lo anteriormente detallado y desde el punto de vista del propietario, este tipo de
contrato tiene ciertas ventajas. Y es que el contratista asume responsabilidades como el precio
Unico solo sujeto a ciertos cambios en situaciones especificas; el tiempo de entrega, sujeto a
ampliaciones; y la calidad del disefio y construccion del proyecto. Sin embargo, también
comprende ciertas desventajas como que el disefio detallado es prerrogativa del contratista, por
lo que el propietario debe ser cuidadoso al especificar los parametros del disefio y posterior
construccién para que este pueda obtener un proyecto acorde al estandar requerido (Loots &
Henchie, 2005).

Finalmente, podemos observar una gréafica que ilustra la popularidad del uso de los
diferentes tipos de contrato para distintos sectores, el cual fue hecho a partir de encuestas
presenciales realizadas por la consultora KPMG a 109 altos directivos (muchos de ellos jefes
ejecutivos) de organizaciones que tienen grandes capitales para llevar a cabo proyectos a gran

escala. En ella podemos observar gque la forma tradicional disefio-licitacion-construccion tiene el
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liderazgo en &reas como “Tecnologia”, sin embargo, el nuevo método EPC toma el primer lugar

para el area de “Energia y Recursos Naturales” (KPMG, 2014).

Figura 5: Popularidad del uso de tipos de contrato por sector

Fuente: KPMG International (2015)

2.4. La gestion de la cadena de suministro en el sector ingenieria y construccion

Segun Vicedo, Josep y Exposito, M y Miquel (2005),
El sector de la construccion esta pasando actualmente por procesos de
internacionalizacion y/o especializacion de sus unidades productivas, debiendo ser su
tendencia la de convertir sus cadenas productivas en auténticas “cadenas virtuales”, en
las que se incluyan los proveedores y subcontratas como parte de las mismas (p. 1)

Cada proyecto llevado a cabo esta conformado por varias etapas, que pueden ir desde el
disefio del proyecto hasta el planteamiento y realizacion de un plan de mantenimiento integral de

la infraestructura o construccion.

Si tomamos en cuenta el mercado actual en cualquier parte del mundo, encontraremos
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gue las empresas ya no buscan un servicio estandar y de bajo costo, sino que son grupos de
personas u organizaciones que buscan un producto o servicio de calidad, personalizado y que se
adapte a su necesidad, aunque este implique un coste mayor, el servicio no deja de ser “hecho a
la medida”.

2.4.1. Caracteristicas principales de la cadena de suministro de los proyectos

constructivos.
De acuerdo a los proyectos gque ingresan a la agenda de la empresa, el sector de la cadena
de suministro se configura de manera particular, debido a su diferencia con otros proyectos y a
las exigencias del cliente. Es por ello que en la Figura 6 se observa la estructura de la cadena de

suministro de la construccion, donde el cliente es considerado como organizacion central.

Figura 6: Estructura horizontal de CS en el sector de construccion

Fuente: London & Kenley (2000)

Como se observa en la figura anterior, se agruparon los actores de la estructura horizontal
de la cadena de suministro donde se suministra para la construccion de la infraestructura, la
organizacion central o la del centro (propietario) y los proveedores que intervienen una vez

terminada la infraestructura son los proveedores finales que se ven a la derecha.

Por otro lado, la estructura vertical evidencia el nivel de competencia que existe entre los
proveedores. A primera vista se puede observar que este sector estd dominado por empresas
pequefias, sin embargo, es normal encontrar que un pequefio grupo de empresas grandes controlan
algun nivel.

Vicedo, Josep y Exposito (2005) nos dice que
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[...] en el primer eslabon de los proveedores productivos podemos encontrar
estudios de arquitectura, estudios de ingenieria, gestores de proyectos constructivos, entre
otros. En este nivel, las relaciones entre las empresas se convierten en una de las partes
criticas del modelo. Los tipos de relaciones, tanto competitivas como colaborativas, que
estan disponibles para unir a las empresas van desde la adquisicion hasta las transacciones

de cualquier tipo (p. 5)

2.4.2. Gestion del conocimiento a la cadena de suministro de la construccion
Como se indicé al principio de esta seccion el sector construccion estd pasando por un
proceso de internacionalizacion y siendo asi una tendencia la de convertir sus cadenas productivas
en auténticas “cadenas virtuales”, pero que sin embargo se incluyan a proveedores y subcontratas

como parte de este nuevo cambio.

Sin embargo, para hacer esto una realidad las empresas deben empezar con un
intercambio y transferencia de conocimiento y aprendizaje. La misma se lograra enfocandose
principalmente en tres determinantes factores. El primer factor hace hincapié en un cambio de
mentalidad de los agentes involucrados en la cadena de suministro, pues es comun en el sector de
construccién entablar relaciones carentes de confianza y rivalidad entre las partes. El segundo
hace referencia a la orientacion del aprendizaje a través de la gestion de procesos, es decir,
reestructurar los esfuerzos organizativos centrandose en el cliente pues el sector del caso de
estudio se encuentra muy orientado a objetivos departamentales. Finalmente, un intercambio de
personal y conocimientos que implicaria compartir informacion muchas veces estratégica sobre

sus “buenas practicas” (Hong-Minh, S.M., Barker, 1999)

2.5. ¢Como opera el sector ingenieria y construccion?
2.5.1. Caracteristicas del sector ingenieria y construccion
El sector de ingenieria y construccion, en contextos normales de actividad econdmica en
el Peru, es uno de los sectores mas dinamicos pues incluye subsectores que mueven la economia
del pais. Dentro de estos subsectores se encuentra el sector de consumo interno de cemento,
avance fisico de obras o proyectos de obras publicas y vivienda de no concreto (Ver Figura 7).
Como se puede observar en el gréfico, las actividades componentes del sector se vieron afectadas
por la suspension de proyectos, disminucion de trabajos de ingenieria, consultorias y
supervisiones, debido a la declaracion de Estado de Emergencia Sanitaria Nacional en el pais lo
gue ocasiond la paralizacion de proyectos de obras de construccidn y operaciones mineras,

cancelacion de contratos y reduccidn de cartera de clientes (Informe técnico de produccion abril-
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p. 27).

Figura 7: Ponderacién del sector construccion abril 2020

Fuente: MEF & SUNAT (2019).

Si bien el sujeto de estudio brinda servicios de consultoria de proyectos de ingenieria se
encuentra directamente relacionado al sector de construccion pues brinda la ejecucion y montaje
de proyectos tipo EPC. Este tipo de proyectos incluye una variedad de servicios como el
desarrollo de ingenieria de detalle, gestion de compras, gestion de licitaciones, construccion y
montaje de todas las instalaciones del proyecto, ademds, realizan la direccion, integracion y
coordinacion de todos los trabajos y proveedores. Por esto, el andlisis del sector Servicios
prestados a empresas resulta pertinente para la presente investigacion pues se encuentra
directamente relacionada y se complementa con el sector construccidn previamente mencionado.
El sector Servicios prestados a empresas incluye el subsector Servicios profesionales, cientificos
y técnicos, la misma que desarrolla actividades de arquitectura e ingenieria y actividades
complementarias al asesoramiento técnico y profesional. Este Ultimo sector registr6 una
significativa disminucion de 66.56 % de la participacion del PBI como resultado de la paralizacion
de obras de construccion, suspension de contratos, disminucion de consultorias de ingenieria,
suspension de operaciones y la cancelacion o paralizacion de proyectos tanto publicos como

privados debido al impacto mundial del Covid 19 en territorio nacional (INEI, 2020a).

Cabe resaltar que un factor principal para el desarrollo del sector al que pertenece PIL
PERU es la inversion privada pues la misma es el segundo componente mas importante y
determinante de la economia nacional, representado aproximadamente el 21% del PBI y el 79%
de la inversion nacional que hasta el afio 2014 ha venido creciendo sostenidamente a un promedio
anual del 12.2% al afio (Camara de Comercio de Lima, 2016). Del mismo modo, el dinamismo
del sector de ingenieria y construccién se ve explicado gracias a la repercusién lograda en otros
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sectores y su participacién en el crecimiento econémico nacional. Ademas, es resultado de una
mayor proyeccion en las inversiones privadas y publicas en el pais generando de esta manera una
gran variedad de empleo. En cuanto a inversiones privadas tenemos como ejemplo la demanda de
construccién, ampliacion o remodelacion de plantas industriales, automatizacién de procesos, etc.
La relevancia de la misma se encuentra representada con el crecimiento promedio anual del 7,7%
durante un periodo aproximado de 12 afios logrando generar una participacion en el PBI de 51
mil 162 millones de soles durante el periodo del afio 2019 (INEI, 2020b)

a. Fases del proceso de construccidn en proyectos de ingenieria

Los proyectos de ingenieria, desde el punto de vista de empresas constructoras, tienen
una serie de caracteristicas diferenciales propias del sector como el tipo de servicio brindado y la
particularidad de cada cliente o proyecto. Caso contrario a la posicion de otras industrias, ya que
por ejemplo la industria manufacturera produce productos con caracteristicas idénticas o similares
que pueden ser almacenadas para luego ser vendidas. Por el contrario, la situacion presentada en
las empresas de servicios de consultoria y ejecucion de proyectos de ingenieria pues estos
presentan niveles altos de complejidad debido a que el producto final o servicio es diferente para
cada cliente determinado por el tipo de proyecto. Inicialmente, algunas de las variables
determinantes de los proyectos en base al analisis de PIL PERU en el capitulo anterior son las
siguientes: localizacion del proyecto, tipo de cliente, tipo de industria, tipo de servicio, tipo de

contrato y tamafio del proyecto.

En base a la complejidad sefialada previamente, se presentan las siguientes fases que
intervienen durante la ejecucion y el proceso de proyecto-construccion propuesta por Boquera

(2015), en el cual se ven distribuidas en 3 fases generales principales:
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Figura 8: Esquema general del proceso proyecto-construccion

Fuente: Boquera (2015)

Proyecto técnico: En esta etapa, el promotor o cliente identifica un problema o necesidad
en su contexto u organizacion por lo cual evalta la realizacion del proyecto para la
construccién de la mejora requiriendo personal cualificado para la ejecucion (empresas

de consultoria, arquitectos e ingenieros)

Estudio para ofertas: El cliente recopila la propuesta de varias empresas constructoras
para la ejecucion del proyecto solicitado inicialmente, lo que requiere la participacion de
la consultora para la evaluacién del estudio técnico-econémico. En caso de contratos
publicos, licitaciones, las empresas consultoras se encuentran regidas bajo la legislacion

y normas vigentes del pais.

Acuerdo o adjudicacion de la obra: Durante esta etapa se produce la negociacién técnico-
econdmico en las que se acuerdan las bases y el tipo de contrato en el que se especificaran
las condiciones de la contratacion. Por ejemplo, precio, plazos, condiciones de pago, etc.
Ademas, en esta fase se realiza la firma del contrato que condiciona el resultado de la

obra.

Preparacién de la construccion de la obra: Esta fase se determina como la fase previa a la
ejecucion de la obra o proyecto lo que incluye una serie de preparativos 0 documentacion
para asegurar el correcto desarrollo de la misma. Ademas, esta considera la coordinacion
previa de la constructora y sus proveedores a todo nivel para asegurar el abastecimiento

de los requerimientos.
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e Ejecucidn la obra: Durante esta fase se debe asegurar el cumplimiento del presupuesto o
limite presupuestario, los plazos de entrega y la calidad, en la que se incluyen las
especificaciones técnicas del solicitante, la seguridad y salud de todo el personal

involucrado en el proceso de ejecucion.

e Finalizacién de la obra: Fase final del proyecto en el que se realizan las Gltimas
actividades para la culminacion de la obra, por ejemplo, liquidacion de la obra,
levantamiento de observaciones, realizacion del mantenimiento, desmontaje de las
instalaciones y el traslado respectivo. Se debe controlar los costos adicionales por la

ejecucidn de servicios no previstos en el presupuesto.

2.6. Macrotendencias en el sector ingenieria y construccion
Actualmente podemos decir que el momento por el que pasa la ingenieria es buena en
general; sin embargo, si queremos el éxito como consultores de ingenieria y construccion
debemos enfocarnos en nuevas habilidades que nos permitird desarrollar la reduccion de
margenes, ingresar en una mayor competencia local y global, evaluar la escasa y limitada mano
de obra, las oportunidades de capacitar a nuevos ingenieros y, por tltimo, competir por tener una

adecuada gestion de los nuevos riesgos.
Los proyectos de disefio-construccién ofrecen oportunidades importantes por la
necesidad de las grandes empresas de construccién de contar con la Ingenieria necesaria
integrada a su operacién, para ser competitivos en este mercado y ofrecer servicios
globales de ingenieria. Las oportunidades se han dado no sélo en la integracién de grupos
0 consorcios sino también en la adquisicion de firmas de ingenieria por parte de las
grandes empresas tanto de ingenieria como de construccion (Revista de ingenieria, 2008)

Sabemos que el objetivo principal de los proyectos de ingenieria y construccion es lograr
que las obras y los proyectos se ejecuten en el tiempo establecido, con un costo en competencia
con el mercado y racional. Para ellos existen dos modelos principales para desarrollar las
estrategias y de esta manera obtener resultados convenientes y ademas reducir el riesgo entre el

propietario del proyecto, los consultores, y los contratistas de construccion.

Por otra parte, el caracter integral y global de la cadena de suministro implica a todos los
procesos de la organizacion y a su entorno. En este sentido, “todos se veran involucrados en el
desarrollo de la gestion de la empresa, firma, institucion u organizacién. La gestién de la cadena

de suministros es el futuro, y tiene la cualidad de definir el reto para cualquier enfoque”
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(Velasquez, 2017, p. 5). En este contexto surgen las mega tendencias

Las mega tendencias no son un evento nuevo, el fendmeno de la globalizacion ha
impulsado su significado en las oportunidades de negocio. “Una mega tendencia es una corriente
0 acontecimiento que trasciende en la toma de decisiones de consumidores, empresas y gobierno”
(Ivette, 2020, pérr.1)

La sociedad actual interacciona en un contexto global y en constante cambio. De esta
forma, las decisiones tomadas desencadenan eventos que pueden influir y proyectarse al resto del
mundo. Para el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (Ceplan, 2016), segun Alva y
Zeballos (2017)

El escenario global hasta mediados del siglo X X1 (hay algunos que sugieren que superara
esta temporalidad) sera, en gran parte, el producto de la interaccion de ocho mega
tendencias: los cambios demograficos, la expansion de la clase media, la escasez de los
recursos, el cambio climatico, el poder y la gobernanza global, la globalizacién
econdmica, el empoderamiento ciudadano, y la masificacion del conocimiento y
convergencia tecnologica, seran grandes protagonistas del futuro global que desde ya
propone grandes desafios y numerosas oportunidades de desarrollo para la humanidad (p.
14).

En relacion a las ocho mega tendencias, los autores sefialan los siguientes puntos:

e Durante el afio 2030, en un rango de 5 de cada 10 en el mundo seran de nacionalidad
asiatica con 35 afios de edad.

e En la cuenca del Asia del Pacifico se daria un ascenso en las clases medias,

principalmente se considera a China, India y el sudeste asiatico.

e En los préximos 10 afios, aproximadamente 1800 millones de personas viviran en los
paises considerados con escasez de agua; de la misma manera, para el afio 2030, menos

de la mitad de las personas viviran en zonas con alto estrés hidrico.

e Unaumento en la temperatura a nivel mundial, el derretimiento del hielo en paises donde
es claro sualteracion, de la misma manera el aumento del mar mundial significan graves

problemas climaticos.

e Parael 2030, Estados Unidos y Europa seran alcanzados a nivel militar, economico y
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territorial por China e India.

e El mercado global seria integrado por un aumento de paises para el 2050, de la misma
manera, China e India se mantendran en el ranking de paises con alto crecimiento, pese

a su bajo crecimiento de los Gltimos afios.

e Los derechos politicos, civicos y demandas de las personas se convertiran en motivacion
de accién de los ciudadanos.

e Enlos préximos 20 afos, surgirdn innovaciones en hardware, software y los aspectos de
conectividad de las tecnologias conllevaran a un crecimiento grande en niveles de

capacidad y complejidad.

En este escenario Cafia (2016) basado en el reporte Shapping the Future of Construction,
en espafiol: Dando forma al futuro de la construccion, emitido por el World Economic Forum en
el afio 2016, manifiesta que el futuro de la construccién sera afectado por mega tendencias en 4
dominios: mercado y clientes, sostenibilidad y resiliencia, sociedad y fuerza de trabajo, y politica

y regulaciones.

Conrelacion a los mercados y a los clientes plantea que en el futuro aumentara la demanda
de los paises emergentes; donde seguird incrementandose la brecha de infraestructura y en los
paises desarrollados la tendencia es a la obsolescencia de las estructuras, lo que también
incrementard la demanda en mantenimiento, mejoramiento o su sustitucion por nuevas

estructuras.

En cuanto a la sostenibilidad y resiliencia, se tiene ante todo el gran impacto de la
industria de la construccién en el ambiente, la sostenibilidad se convierte asi en una necesidad
para aminorar ese impacto y adecuéandose a los objetivos del desarrollo sostenible. La resiliencia,
en este caso se refiere a la capacidad de las estructuras de restablecerse luego de un desastre para

seguir prestando su servicio.

Por otro lado, segun Carfia (2016) se tiene a la sociedad y la fuerza de trabajo donde se

muestra una clara
tendencia al envejecimiento de la poblacidn, lo cual afecta a la industria de dos maneras:
Se genera la necesidad de infraestructura acorde a dichos ciudadanos y Amenaza la
disponibilidad de trabajadores. [...] Otro reto a futuro esta ligado con los requerimientos

y necesidades de las comunidades locales. Los representantes de éstas estan cada vez mas
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organizados y podria afectar las emisiones de los permisos de construccién, asi como
podria forzar el retiro de licencias ya concedidas (p. 11)

Aunado a lo anterior, se presenta la politica y las regulaciones asi la inestabilidad politica
en algunos paises y regiones ocasiona desinterés de algunos contratistas por desarrollar proyectos
en estas zonas, asi como un marco regulatorio excesivo y complejo hace mas dificil la ejecucion

de proyectos.

Siguiendo con el reporte: Shaping the Future of Construction, Cafia (2016) menciona que
el cambio y la transformacién de la industria de la construccion se puede generar a partir de tres
agentes, en primer lugar la empresa, en segundo lugar a la Industria y finalmente plantea ciertas
medidas a nivel de gobierno. Las medidas de las empresas a su vez se agrupan en cuatro aspectos:
Tecnologia, Materiales y Herramientas; Procesos y Operaciones; Estrategia y Modelo de Negocio
y personas organizacion y cultura En total en el reporte se brindan 30 medidas a tomar en cuenta,

aglomeradas en 3 grandes grupos, de acuerdo a los agentes mencionado.

En el mismo orden de ideas, Valencia (2020) sefiala que el mundo se enfrenta a una serie
de transformaciones globales en el campo de la construccién, En este sentido, el sector de la
construccion deberia poder comprender y adaptarse a las mega tendencias que estan reformulando

el planeta, entre las que menciona:

e Crecimiento demografico y cambio de poderes econémicos: economias mas grandes,
desafios mas grandes: Se refleja en un rapido crecimiento de la poblaciéon donde los
paises emergentes estan a la vanguardia de los cambios demograficos. Con economias
mas grandes se originan mayores desafios por las mejoras en las instituciones inexistentes

y la infraestructura inadecuada

o Urbanizacién y ciudades inteligentes: gestionando ciudades que son mas grandes que
paises. El crecimiento demogréafico sera “impulsado principalmente por las grandes
ciudades

e Revolucion tecnoldgica: de la impresion 3D a la automatizacion: En la actualidad la
impresion 3D, la automatizacion, la implementacion BIM (Building information
modeling) y el internet de las cosas viene a revolucionar el campo de la construccién al
disminuir los costos de la construccién y la prefabricacién mejorando la escalabilidad

personalizada

o Desafios arquitectonicos en paises emergentes: El principal desafio para el sector es
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precisamente desarrollar un entrono adaptable que responda a las necesidades de los

paises emergentes.
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CAPITULO 4: DISENO METODOLOGICO
1. Enfoque, alcance y disefio metodoldgico

De acuerdo con los objetivos planteados en la investigacién su enfoque es mixto. Para
proponer acciones de mejora en la cadena de suministro, se partira de la descripcion de las
caracteristicas de la cadena de suministro y la identificacion de los factores criticos para lo cual
se requiere el empleo de técnicas e instrumentos que permitiran diagnosticar la situacion actual,
de ahi la importancia de la medicion para conocer el comportamiento de la cadena de suministro.
El modelo a utilizar para efectos de desarrollar el presente trabajo serd el modelo SCOR, el cual
nos brindara los parametros para analizar la cadena de suministro y a su vez conocer las fallas y
posibles cuellos de botella del objeto de estudio. Es importante destacar que SCOR es un modelo
de referencia; no tiene descripcion matematica, pero estandariza la terminologia y usa indicadores
clave de rendimiento para comparar, analizar, y de este modo, poder seleccionar, diferentes

alternativas y estrategias en la cadena de suministros.

En este sentido, el enfoque mixto tiene como finalidad, la integracidn sistemética de los
métodos cuantitativo y cualitativo en un solo estudio con el fin de obtener una "fotografia" mas
completa del fendmeno (Sanchez Salvatierra, 2013). En este enfoque, “la relacion teoria
investigacion esta estructurada en fases, que siguen una secuencia ldgica, un planteamiento
deductivo, es decir, la teoria precede a la observacion” (Corbetta, 2007, p.41). De esta manera,
la investigacion parte de una situacion problematica y un anélisis sistematico de la literatura
existente presentada en el marco tedrico para dar paso a la metodologia a emplear. Para Hernandez
y Mendoza (2017) “una vez que hemos reevaluado el planteamiento del problema a raiz de la
revision de la literatura y el investigador lo mantiene, ajusta 0 modifica, la siguiente etapa en la

ruta cuantitativa, es visualizar el alcance que tendré la investigacion” (p. 106).

Asi el alcance de la investigacion en una primera fase es descriptivo, estos estudios
“tienen como finalidad especificar propiedades y caracteristicas de conceptos, fenémenos,
variables o hechos en un contexto determinado” (Herndndez & Mendoza, 2017, p.108). También
para Pimienta y De la Orden (2017), los estudios descriptivos tienen como propésito identificar
fendmenos relevantes, entre sus estrategias incluye la observacion sistematica de fendmenos, sus
caracteristicas tal como sucede en la realidad. Para conseguir los datos se apoya en estudios de

campo, analisis documental, encuestas y entrevistas.

En una segunda fase la investigacion a su vez, es propositiva porque partiendo de los
resultados del andlisis descriptivo se obtendrd como solucion una propuesta de acciones de

mejoras para implementar en la gestion de la cadena de suministros de una empresa de proyectos

63



de ingenieria Caso de estudio: PIL a fin de superar las problematica o deficiencias encontradas en

el objeto de estudio.

En correspondencia con el alcance de la investigacion su disefio es no experimental, dado
que no involucra la manipulacion deliberada de las variables; Dentro de éste grupo en transversal
descriptivo, en estos estudios se busca indagar el nivel o estado de una o0 méas variables o las
caracteristicas de una poblacién o un fendmeno; en este caso, en un tiempo Unico (Hernandez &
Mendoza, 2017). Para este caso, periodo en que sucederd el estudio del caso ser4 uno en
especifico, es decir, que este ya esta determinado, mas no se analizara la evolucion de la cadena,
sino hacer un diagnostico de la misma y proponer acciones de mejora de acuerdo al estudio

realizado.

De acuerdo con los objetivos, el disefio planteado y aplicando el modelo SCOR, el

desarrollo de la investigacion se llevaréa de acuerdo a la siguiente secuencia légica:
e Determinar el rendimiento inicial de la cadena de suministro.

o Analizar los procesos potenciales de la cadena de suministro con brechas significativas
respecto al estandar utilizando indicadores.

o Identificar de las areas de la empresa relacionadas directamente con los procesos con

prioridades de implementacion de mejores practicas.
o Analizar Bases de Competicién en comparacion con los Mejores de su Clase
e Determinar el Estado de Madurez de su cadena de suministro.
e Establecer qué quieren lograr: Objetivos de Rendimiento Competitivo.

¢ Identificar oportunidades de mejora para Determinar los planes de accion y mejora en las
areas identificadas.

e Demostrar de la viabilidad de la implementacion de las mejoras propuestas.

e Determinar los mecanismos e indicadores para el seguimiento y control.

1.1. Contexto de la investigacion (lugar, tiempo)
Para el estudio de una propuesta de mejora a la cadena de suministro de una empresa de
proyectos de ingenieria, se contextualizo en Lima, Peru, es un pais soberano ubicado al oeste de

América del Sur. El océano Pacifico bordea su costa y limita con Ecuador y Colombia al norte,

64



Brasil al este, asi como Bolivia y Chile al sureste. Su territorio se compone de diversos paisajes:
los valles, las mesetas y las altas cumbres de los Andes se despliegan al oeste hacia la costa

desértica y el este hacia la Amazonia.

A continuacidn, se presentan algunos indicadores generales que pueden proporcionar

informacién del contexto de investigacion:
e Pais: Pert. Nombre oficial: Republica del Pert

Localizacion: En el Este de América del Sur.

Extension: 1.285.216,20 kilémetros cuadrados.

Poblacion: 33.149.016 millones de habitantes

Densidad: 25.79 habitantes por kildmetro cuadrado

La empresa Pil Pert S.A.C., se encuentra ubicada en la Av. Juan de Aliaga 427,
Magdalena del Mar, Lima-Peru. 15076.

Figura 9: Ubicacién de la empresa Pil Perd SAC

Fuente: Google Maps (2021)

1.2. Participantes, universo y muestra
La poblacion de la misma estard comprendida por los trabajadores de las empresas PIL
PERU SAC, seleccionada en el estudio, con una muestra no probabilistica y por conveniencia;

seleccionando 30 trabajadores distribuidos en diversas areas de la empresa, en donde el
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investigador selecciona la muestra basada en su propio criterio y sin llevar a cabo ningin método
estadistico para determinar el tamafio de la misma, tomando como criterio establecer un grupo
experimental de 20 trabajadores a quienes se les aplicaran la entrevista al personal de la Gerencia
Comercial de PIL PERU SAC, y la Gerencia de Logistica.

1.3. Instrumentos de medicion
Para medir las variables de interés, se procedio a la recopilacion de los datos, usando
como técnica: la entrevista, y como instrumento, la guia de entrevista, enfocado en el manejo de
la cartera de clientes actuales, durante y después de la pandemia, los competidores y valoracion
del servicio de proyectos de ingenieria, los procesos para adjudicar los proyectos, las bases de
datos sobre os servicios de proyectos de ingenieria, la influencia de los costos de abastecimiento
en el presupuesto final del proyecto, el cambio del precio final del proyecto en el transcurso del

mismo.

También, es importante resaltar que, la frecuencia de los retrasos en la entrega del
proyecto, la verificacion de la calidad del servicio, las reuniones con el cliente para verificar los
avances del proyecto, y los servicios post proyectos, dentro de la entrevista, se contemplan items
relacionados a los porcentajes de los clientes que tienden a recontratar los servicios de PIL PERU
SAC, las cuales se codificaran y la preparacion de los datos obtenidos se discutiran después de

presentar los principales instrumentos de medicion.

1.4. Procedimiento

A través de una auditoria a los procesos, en el presente estudio, se procesaron los
resultados obtenidos de la aplicacion de la entrevista, considerando los PBI por afios, las ventas
mensuales por afio desde el 2017, hasta el 2020, se procesaron mediante un sistema de tabulacion,
de igual manera se determinardn como estadisticos descriptivos que facilitara el analisis de cada
uno de los items contenidos en la recopilacion de la informacion, los datos se agruparan por
categorias asociadas a las variables estudiadas. En cuanto a la representacion grafica, se aplicard
mediante barra, los cuales facilitardn el procesamiento de los datos para un mejor analisis e

interpretacién de los mismos, utilizando el programa Excel.

2. Seleccidn, muestra y unidad de analisis
En correspondencia con la secuencia l6gica presentada, en la investigacion se recolectara
informacidn sobre el objeto de estudio, la gestion de la cadena de suministro de la empresa de
proyectos de ingenieria. Caso de estudio: PIL Perd S.A.C., por lo que en primer lugar, se
considerard para aplicar la entrevista a encargados de la cadena de suministro de la empresa y de

la misma manera a expertos que cuentan con conocimientos extensos en materia de nuestro objeto
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de estudio.

En el caso del presente proyecto profesional, el instrumento de la entrevista fue validada
por la profesora Romy Guardamino Baskovich (Ver Anexo U). A continuacién, se presenta la

lista tentativa:

Tabla 18: Lista tentativa de entrevistados

Docente investigador PUCP Romy Guardamino Baskovich
Especialistas
Gerente General Javier Fernandez
Gerente Comercial Luis Donaires
Coordinador de logistica Yovana Bonifacio
Entrevistas a expertos
Jefe de proyectos Luis Landauro
Jefe de proyectos Susana Peralta

En cuanto a las unidades de analisis, dado que el Modelo SCOR utiliza Componentes
Basicos de Proceso para describir la cadena de suministro, las unidades de analisis la conformaran
los cinco Procesos Principales de Gestion: Planificacion (Plan), Aprovisionamiento (Source),
Manufactura (Make), Distribucion (Deliver) y Devolucidn (Return). A su vez, se estableceran
categorias de analisis de acuerdo a los tres niveles de detalle de proceso que contiene el modelo
y sus respectivos indicadores claves de rendimiento: Nivel Superior (Tipos de Procesos), Nivel
de Configuracién (Categorias de Procesos) y Nivel de Elementos de Procesos (Descomposicion

de los Procesos). Para establecer las categorias y subcategorias:

e En este nivel superior se considerara el alcance y contenido del modelo SCOR mediante

las Bases de Competicion y los Objetivos de Rendimiento Competitivo.

e En el segundo nivel se consideran todas Categorias de Procesos (26) que corresponden a
la planificacién, al aprovisionamiento, a la manufactura (servicio) , a la distribucion y a

la devolucion.

e En el tercer nivel se tomaran en cuenta los distintos procesos de la Cadena de suministrd
de manera mas detallada descomponiendo las categorias en elementos de procesos, de

acuerdo con su secuencia logica de entradas y salidas.

3. Técnicas de recoleccion de la informacion
Considerando el disefio planteado, se aplicaran como técnicas para recoger la informacion

la entrevista y la observacion. La técnica de la entrevista es la “recopilacion de la informacion a
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través de la conversacién con individuos o participantes, para obtener datos, testimonios y
opiniones relacionados con la investigacion emprendida” (Pimienta & De la Orden, 2017, p. 52).
La entrevista en este caso se aplicara la entrevista a especialistas y expertos de area de cadena de
suministro. CoOmo instrumento se utilizard un guion de preguntas especificas orientadas a cada
proceso de la metodologia SCOR, dicha metodologia fue revisada y aprobada por la docente
investigador PUCP- Romy Guardamino Baskovich.

De esta manera, las entrevistas llevadas acabo seran aplicadas con el objetivo de conocer
con mayor profundidad los procesos de la cadena de suministro de PIL PERU asi como,

identificar los puntos criticos y realizar un plan de propuestas de mejora.

En segunda instancia, se aplicara como técnica de la observacién, la cual consiste “en
observar y analizar con atencién y detenimiento fenémenos o hechos que brinden informacién en
la investigacion emprendida, para registrarlos y analizarlos” (Pimienta & De la Orden, 2017,
p.52). Por otra parte, Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014), plantean que la técnica de la

observacion requiere:
e Definir con precision el universo de aspectos, eventos o conductas a observar.
e Especificar las circunstancias de la observacion.
e Extraer aspectos, eventos o conductas a observar.
e Establecer y definir las unidades de observacion.
e Establecer y definir las categorias y subcategorias de observacion.

e Disefar la manera de registrar las observaciones (mediante un formulario, hoja de
codificacion o guia de observacion).

De acuerdo a lo anterior, la observacion sera no estructurada, aqui se utilizan instrumento
para la recopilacion de los datos, estableciendo con anterioridad los aspectos que se han de
observar (Hurtado, 2000). En este caso se disefiara las listas de comprobaciones, de acuerdo con

los procesos y niveles del modelo SCOR establecidos.

4. Técnica de analisis
En principio para el andlisis de la informacion recogida se aplicara la técnica de analisis
de contenido cuantitativo, “es una técnica para estudiar cualquier tipo de comunicacion de una

manera objetiva y sistematica que cuantifica los mensajes o contenidos en categorias y
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subcategorias, y las somete al analisis estadistico.” (Hernandez et al., 2014, p. 251). Este analisis
es fundamentalmente descriptivo utilizando, frecuencias absolutas, frecuencias relativas,
detectando ausencias 0 presencias o0 presencias de determinadas categorias o subcategorias de

acuerdo con las unidades de analisis establecidas.

5. Etica de la investigacion
Los principios éticos seguir en la investigacion, se relacionan en general con los
siguientes aspectos: consentimiento informado mediante la manifestacion de voluntad libre y
especifica de acuerdo a los objetivos de investigacion; integridad cientifica respetando los
derechos de autor, proteccion a la confidencialidad y la privacidad, respeto y seguimiento de las

normas y reglamentos de la universidad.
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CAPITULO 5: DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL DE
LA CADENA DE SUMINISTRO DE PIL PERU

En el presente capitulo se abordaran aspectos relevantes de la empresa relacionada con
los proyectos de ingenieria PIL PERU SAC vy la cadena en relacion a los cinco procesos
principales que propone el SCOR (planificacién, produccion, abastecimiento, y distribucion),

como se muestra a continuacion:

1. Caso de una empresa PIL PERU S.A.C.

En el afio 2007 se crea en el Per(, PIL PERU S.A.C.., empresa que realiza trabajos de
ingenieria, montajes, mantenimiento y construccién para las &reas de instrumentacion,
automatizacion, electricidad, telecomunicaciones, mecéanica y civil, en los sectores de Gas y
Petroleo, mineria e industria. Esto se dio porque se identificO un mercado potencialmente
interesante en nuestro pais, ya que, previamente habian tenido buenas experiencias en la region,

en los paises de Ecuador y Colombia.

La empresa, que pertenece al grupo PROCTEK, un conglomerado de empresas de
diferentes rubros entre las que destacan GST en equipamiento industrial, PROTON en
comunicaciones industriales y PMEC en trabajos de metal-mecénica; comenz6 operando en el

sector de Oil & Gas, en el cual ya tenia experiencia por su trabajo en los otros paises de la region.

Este grupo ha estado presente no solo en Latinoamérica, sino que también opera en
Estados Unidos, especificamente en Texas, ocupando, entre todas las empresas, mas de 500
colaboradores y logrando 40 MM en ingresos y 55 MM en ventas, aproximadamente en sus afios

de operacion.

La mision de la empresa es “Brindar soluciones de manera eficaz en el desarrollo de
ingenieria, ejecucion y gerenciamiento de EPC (Engineering, Procure and Construction)”
diferenciandose en cuanto a optimizacion y mejoras de procesos en cuanto a sectores industriales,
mineria, petréleo y construccion, respetando el medio ambiente y garantizando la seguridad en
todas sus operaciones. Del mismo modo, la empresa proyecta generar “relaciones de
confiabilidad” mediante los servicios que brindan, destacAndose por su experiencia, asi como
calidad humana y responsabilidad social y con el medio ambiente, todo enfocado en el

crecimiento de la empresa y la satisfaccion de sus clientes y stakeholders.

Pil Peri SAC, esta conformada por 30 trabajadores los cuales se encuentran distribuidos
en las &reas: administrativas, de finanzas, recursos humanos, comercial, logistica y operaciones.
Asimismo, la empresa ha generado en los ultimos tres afios (2019 - 2020), un promedio de $6.5

Millones en ventas, con lo cual, de acuerdo a la legislacion peruana (Ley 30056), se puede
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considerar a la misma como una empresa mediana.

La empresa posee entre sus activos una oficina ubicada la avenida Antonio Miré Quesada
425 oficina 903 en el distrito de Magdalena del Mar, en el cual se encuentran las areas
administrativas. Asimismo, cuenta con dos almacenes, uno ubicado en el mismo edificio de las
areas administrativas y otro ubicado en el distrito de Comas. Los trabajos de operaciones se
realizan en su mayoria in situ, es decir, en el lugar donde opera la empresa contratante. Para esto
se realiza el traslado de materiales, mano de obra y equipamiento para llevar a cabo las actividades
correspondientes al tipo de servicio contratado entre los que destacan soluciones de
automatizacion, instrumentacion y electricidad, montajes e instalaciones industriales, y

fabricacion de SKIDs y/o mddulos de procesos.

Por otro lado, también cuentan con dos camionetas para el traslado de los materiales o
personas, ya sea de los almacenes al lugar de la obra o de entre proyectos en caso de necesitar
algun equipo y no hacer una compra innecesaria. Asimismo, cuentan con grupos electrogenos,
diversas herramientas y equipamiento de proteccion personal para los operarios en obra, asi como

ingenieros y técnicos.

PIL PERU se especializa, en una primera instancia, en el sector de Oil & Gas, es por ello
que desde el afio 2007 hasta el 2017 el 100% de sus operaciones eran en este sector, lo cual era
producto de su experiencia en Ecuador y Colombia que ayudo a trazar la linea de su incursion en
nuestro pais. Sin embargo, desde el 2018 ampliaron los sectores de operacion, llegando a
Electricidad, Alimentos y Mineria por la “diversidad de sectores socioeconémicos en el Perd”. Es
asi que, en los Gltimos tres afios, en promedio el 50% de sus operaciones se dan en el sector de
Oil & Gas, mientras que el otro 50% se reparte casi equitativamente entre los otros sectores
mencionados. Por el lado de ventas, se registré un historico de 27 Millones para Oil & Gas, 1.4

Millones para Alimentos y bebidas, 0.6 Millones para Energia, y 23 000 para Mineria.

El trabajo que realiza PIL PERU se puede dividir en tres partes principales: Ingenieria y
disefio, procura o abastecimiento, y construccion y entrega. El primero se lleva a cabo en las
oficinas en Magdalena, donde el equipo de operaciones encargado del proyecto inicia las
actividades de valorizacion y estimacion de materiales y personal que luego se derivaran a las
areas de soporte correspondientes, del mismo modo, se hace el disefio e ingenieria de la obra. El
segundo, que es la Procura, también se lleva a cabo en las oficinas de Magdalena, especificamente
el area logistica, que se encarga de la gestién de los procesos que conciernen al abastecimiento y
trasporte de materiales y equipos hacia el lugar de la obra basado en los requerimientos que el

equipo de proyectos previamente derivé al area en cuestion. Por ultimo, la construccion del
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proyecto se ejecuta en las instalaciones del contratante de acuerdo a los lineamientos planteados

en la primera parte.

Algunos de los clientes mas importantes con los que cuenta la empresa son SOLGAS,
PEPSICO, SERTECPET y PLUSPETROL. Clientes que exigen los permisos y certificados
respectivos para poder operar en sus instalaciones como seguro SCTR, equipo de proteccion
personal para los operarios e ingenieros, capacitaciones y certificados de operatividad y vigencia

de los equipos y herramientas a utilizar.

Po Gltimo, en nuestro pais hay mucha competencia para PIL PERU, asi como similitudes
en la operatividad, es por ello que una forma de diferenciarse puede estar en la capacitacion de

sus colaboradores, asi como en le buena gestion de la cadena de suministro.

2. Situacion actual de la planificacion

En el capitulo 2 donde definimos la cadena de suministro, lvanov plantea que la cadena
de suministro es una red de organizaciones y procesos en la que varias empresas (proveedores,
fabricantes, distribuidores y minoristas) colaboran (cooperan y coordinan) a lo largo de toda la
cadena de valor para adquirir materias primas, convertir estas materias primas en productos
finales especificos y entregar estos productos finales a los clientes (2017). En este sentido, la
planificacion de Pil Peri SAC, conlleva las etapas de abastecimiento, produccidn, distribucion y
devolucién. Cada uno de los procesos de ejecucion tiene un elemento de planificacion
(Minculete,G & Olar,P 2018).

En cuanto a la planificacién, son todos los procedimientos que conllevan la operatividad
de la cadena de suministro. Esto incluye la recoleccién de toda la informacion de los clientes y
los recursos necesarios para la ejecucion de los proyectos. De esta manera, se lograra un mayor
control de los recursos y la identificacion de soluciones (SCC, 2012). Por otro lado, la
planificacion de la demanda en empresas de servicios es complejo de evaluar, pues cada cliente
y tipo de industria a la que se atiende posee distintos requerimientos de servicios, segun la
entrevista realizada a Kenyi Mitsuta (entrevista, 10 de abril del 2021). Por esta razén, Pil Per(
tiene como reto el presente afio realizar una investigacion de mercado pues se requiere una mayor

participacion en otras industrias como mineria o educacion.

A pesar de las limitaciones que tienen para realizar una adecuada planificacion de la
demanda, Pil Pert cuenta con una eficiente gestion de clientes mapeados, distribuidos y
clasificados por el sector al que se dirige, el histérico de compras, las utilidades que generan,
servicios brindados, etc. Este tipo de clasificacion es denominada ABCD, donde los clientes A,

son los que generan mayores margenes para la empresa. Continuando con la recopilacion de
72



informacidn, este inicia en las reuniones KOM (kick-off meeting) donde el equipo de trabajo
multidisciplinario de Pil Pert a cargo del Gerente de proyecto preparan el plan de accion y el
cronograma de actividades tentativo para presentarlas al cliente en la reunion de inicio. Unos de
los outputs de la elaboracion del Plan de accion son los requerimientos de mano de obra,
materiales, equipos y herramientas. Por ejemplo, la ejecucion del servicio de automatizacion para
la industria Oil and Gas requiere un estimado de la siguiente planilla: ingeniero de
instrumentacion, ingeniero de control, cuatro técnicos electricistas, cuatro instrumentistas y tres
ayudantes. Claro esta que los requerimientos dependen principalmente del sector (oil and gas,

alimentos y bebidas, energia y sector eléctrico, etc.) y el tipo de servicio contratado.

3. Situacion actual del abastecimiento

El abastecimiento inicia con el ingreso de la orden de compra, debido a la reunidn interna
con el equipo se planifica y proyecta el plan de accién que permite tener claro, los tiempos, la
cantidad de material y personas necesarias para el proyecto. Pil Peri SAC, tiene a su jefe de
logistica como responsable de las compras y es quien autoriza los requerimientos de insumos que
genera la orden de compra. La orden de compra inicia por la necesidad y requerimiento del
proyecto, inicia con la busqueda de proveedores, Segin comenta la jefe de logistica Yovana
Bonifacio (comunicacion personal, 22 de mayo, 2021), dentro del &rea se inicia el proceso con
unos cuadros administrativos, en primer lugar estos deben contener minimo tres cotizaciones por
estandares requeridos de PIL Per( y ademas parametros considerados como precio, tiempo de
entrega, certificado -que es muy importante para la autorizacién en los proyectos-. En segundo
lugar, se hace una homologacion a los proveedores, en este sentido para Pil Peri SAC, es
importante considerar que se cumplan ciertos parametros como actas de no conformidad, que no

hayan tenido demoras en atencidn y entre otros.

Por ultimo Yovana Bonifacio nos indica que en el proceso de compra y el registro de el
se hacen coordinaciones y mejoras con el area de contabilidad para hacer una mejor evaluacion
al cliente, basicamente las compras y recursos deberian estar registrados en la plataforma de la
empresa, sin embargo hay compras que van directamente a ingenieria y es netamente para el uso
en el proyecto, estas compras no deberian considerarse como material de Pil Pert dentro del ERP,
sino para requerimiento del proyecto, esto es diferente para consumibles o EPP (Equipos de
proteccion personal) si deberian estar en el ERP para poder identificar su ubicaciéon una vez
asignada al proyecto y por hacer una buena gestién con las politicas de envio de insumos para
proyectos dentro y fuera de Lima.
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Figura 10: Procedimiento de la etapa de abastecimiento

Fuente: Pil Pert SAC (2020)

4. Situacion actual de produccion

El proceso de produccion de nuestro sujeto de estudio, Pil Perd SAC, inicia normalmente con
una orden de compra generada por un cliente; sin embargo, segun la entrevista, Luis Donaire
(comunicacion personal, 17 de mayo, 2021), Gerente comercial de Pil Per(, los proyectos son
fluctuantes, ya que en ciertas ocasiones se inicia en una negociacion con el cliente y no
necesariamente con una orden de compra, pero nos indica que este asunto no es prescindible
porque los procesos de ejecucion se llevan a cabo de la misma manera. Una vez que se recibe una
orden de compra se genera una reunion interna con el equipo, estd conformada por el area
comercial, el area de operaciones y el area de soporte (Recursos humanos, logistica, contabilidad,
calidad y proyectos), se coordinan los alcances con el objetivo de brindar un presupuesto y un

plan de accidén que proximamente se presenta en un KOM (kick-off meeting).

El KOM (kick-off meeting) es una reunion pactada con el cliente donde el objetivo es aterrizar
requerimientos, presentar el presupuesto y el plan de accién. Se puede realizar de dos maneras,

de acuerdo a Luis Donaire, por un lado, el cliente podria solicitar que llegada la orden de compra
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adjunte una solicitud para tener una reunion o por otro lado se mantiene el proceso indicado
anteriormente con el objetivo de tener un plan de accion para presentarla en el KOM con el cliente,
de esta manera se conoce con exactitud la cantidad de insumos, personal y el tiempo del proyecto

presentado en un cronograma previamente.

Una vez que se tuvo la reunion KOM, se empieza a cumplir con el cronograma de trabajo, desde
este paso el Gerente de este proyecto se encargara de designar tareas y trabajar de la mano con el
area de soporte para hacer uso de los recursos planificados anteriormente, con el area de recursos
humanos para solicitar previamente la cantidad de personal en el proyecto y con el area de
logistica para la utilizacién de recursos materiales solicitados previamente y la salida hacia el
proyecto.

En la produccién/ejecucion, el Gerente de proyecto de encargard de generar reportes
diarios con el area de control de proyectos, estos tienen que estar alineados con el objetivo y el
plan de accidn; ya que estos resultados se coordinan hasta la finalizacion del proyecto, se cierran

actas, procesan lecciones aprendidas y cierran el proyecto.

5. Situacion actual de distribucion

Debido a la particularidad de Pil Perd SAC, al ser una empresa que provee servicios de
ingenieria y no precisamente bienes 0 mercancias, el proceso de distribucion, el cual describe
procesos relacionados con el cumplimiento de las entregas a los clientes, esta determinada al tipo
de servicio que se contratd y principalmente a la industria del cliente. Como lo mencionamos en
el capitulo 3, Pil Peri SAC tiene como giro de negocio la ejecucion de principalmente cuatro
servicios (automatizacién, construccién, ingenieria y electricidad) que requiere de distintos
métodos de distribucion. En el caso de automatizacion, los equipos (sistemas de tuberias) al ser
de gran volumen se trabajan en el taller de Pil Peri SAC. Estos son ensamblados por piezas y
luego se llevan a la planta del cliente para montarlas en el mismo sitio para mayor facilidad de

los operarios, técnicos y profesionales encargados del proyecto.

En caso de proyectos fuera de Lima, como lo sefiala Yovana Bonifacio (entrevista, 19
noviembre del 2020), presentan mayor complejidad en cuanto a la logistica y traslado de los
materiales y equipos debido a que los servicios como el de automatizacién e ingenieria cuentan
con requerimientos de materiales de gran volumen, asi como el traslado del personal técnico y
profesional al lugar de ejecucion. Ademas, los clientes cuentan con requisitos logisticos para la
recepcion de los materiales. Por ejemplo, el cliente SOLGAS tiene sus politicas para envios el
cual requiere como Unico operador logistico en RANSA. Como lo sefiala Yovana Bonifacio

(entrevista, 19 noviembre del 2020), estos requerimientos de los clientes generan una mayor
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especializacion del equipo de trabajo de Pil Per(. Este tipo de alcances del proyecto son evaluados

en la reunién KOM como lo sefialamos lineas arriba.

Figura 11: Procedimiento de la etapa de distribucion

Fuente: Pil Perd SAC (2020)
6. Situacion actual de devolucion

Para este estudio no se tomara en cuenta el proceso de Devolucion, debido a que a
empresa en si misma no cuenta con dicho proceso. Si bien el modelo SCOR menciona este
proceso como parte de los 5 que abarcan la cadena de suministro, si una empresa no cuenta con

uno de ellos, se puede trabajar en funcion a los otros.

7. Principales caracteristicas de la cadena de suministro de PIL PERU SAC
A continuacion, se presentan las principales caracteristicas de la cadena de suministro
relacionada con la empresa de proyectos de ingenieria PIL PERU SAC, como se muestra en la

siguiente tabla:
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Tabla 19: Caracteristicas de las areas asociadas a la CS

Caracteristicas

Avrea de logistica
(planificacion,
control de
produccion y
abastecimiento de
una empresa de
Servicios)

Procedimiento deficiente para abastecimiento de materiales, tanto para
compras como para la recepcion de los mismos.

Se hace uso de un procedimiento para la gestion de proveedores relacionada a
la seleccidn de los 3 mejores en cuanto a precio y calidad, y luego derivar al
coordinador que confirma la compra, pero no se establecen contratos o
comunicacién constante con ellos para poder generar acuerdos.

Avrea de recepcion
de materiales

En cuanto a la recepcion de los proveedores, se tiene un horario, tiene que estar
con su respectivo certificado, dependiendo del material, y su respectiva guia y
orden de compra para verificar. Las facturas se reciben con el material 0 a veces
lo traen después, pero no debe pasar de ese mes para hacer el pago.

Por el lado de recepcion de materiales en obra de envios de nuestro propio
almacén, también se pide la guia de remision no solo para verificar los
materiales, sino también para el ingreso de los mismos a planta, es decir, donde
se lleva a cabo el proyecto que, en su mayoria, es en la planta del cliente.

Area de
inventario

Se maneja un inventario en el software de la empresa, de modo que, para saber
el stock de algin material, se consulta, sin embargo, no siempre esta
actualizado y hay que corroborar y ahi pueden surgir demoras ya que, si no se
tiene, se pide al proveedor, pero la entrega puede demorar dependiendo del
material y a veces por ese motivo algln operario no puede ingresar a planta o
incluso no se puede iniciar obras ese dia.

Area de
valorizacion

Dentro de proyectos se lleva a cabo una valorizacion del mismo, tomando en
consideracion los costos logisticos y se asigna un presupuesto el cual puede
representar mas o menos, dependiendo del tipo de proyecto que sea. Entonces
cuando se tiene asignado el presupuesto, no hay como tal una manera de reducir
costos dentro del area, pero en efecto, se trata de usar recursos de la empresa
como los vehiculos para reducir costos de transporte, por ejemplo. Sin
embargo, hay proyectos que son en provincias o en la selva donde, sin duda, se
tiene que contratar una movilidad

7.1. Diagrama pareto

Por lo cual, se presenta a continuacion un diagrama de Pareto para la empresa de
proyectos de ingenieria PIL PERU SAC:
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Figura 12: Diagrama de Pareto de la empresa PIL Pert S.A.C.

En el anterior diagrama se observa que los problemas mas frecuentes que afectan
directamente los centros de abastecimiento de la empresa de proyectos de ingenieria PIL PERU
SAC., destacando fundamentalmente la necesidad de capacitar al personal en el manejo de
software de inventario, en resolver la problematica existente relacionado a la falta de capacidad
para el almacenamiento de materiales, herramientas y equipos de proteccion personal, establecer
un plan de mantenimiento de los equipos y herramientas de la empresa y establecer un plan de
gestion de proveedores para lograr mejores resultados en la organizacion, mayor cantidad de
clientes satisfechos, aumentar la cantidad de contratos, obtener mejor calificacion de proyectos
terminados, mejor rendimiento de los tiempos de operaciones y evidentemente lograr maximizar

las ganancias de la empresa de proyectos de ingenieria PIL PERU SAC.

7.2. Andlisis causa-efecto
En el siguiente diagrama de Ishikawa se eshozan todas las posibles causas de dicha

problematica, como se muestra, a continuacion:
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Figura 13: Ishikawa de causas de problemas de la empresa PIL Pert S.A.C.

Figura 14:Ishikawa de causas de problemas de la empresa PIL Perua S.A.C.
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Figura 15: Ishikawa de causas de problemas de la empresa PIL Peru S.A.C.

—_—

Solo una persona
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_/
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inutilizables

los equipos y herramientas

Figura 16: Ishikawa de causa de la empresa de proyectos de ingenieria PIL PERU S.A.C.
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Figura 17: 5 Porques de la empresa de proyectos de ingenieria PIL PERU S.A.C.

En funcion del Ishikawa mostrado, se representa la baja productividad de la empresa de
proyectos de ingenieria debido a las fallas de los centros de distribucion, porque existen retrasos
en la entrega de la mercancia, y reduccion de la eficacia logistica, debido a que no se cuenta con
un sistema de logistica apropiado ni una planificacion estratégica, y tampoco se cuenta con un

personal encargado para desarrollar las labores en los centros de distribucion.

En cuanto a la incapacidad para almacenar altos volimenes de materiales, herramientas
y EPP, porque no se cuenta con otro espacio para almacenar, no existe una relacion entre la
entrada y salida de materiales del almacén, no existe un registro de inventario de materiales,
herramientas y EPP, y no se cuenta con una distribucién apropiada de los 50 m2 para almacenar.
Y con respecto a la demora en el abastecimiento de los materiales, porque influye negativamente
que la gestion de proveedores es deficiente, dado que cada mes se cambia de 3 proveedores,
tampoco se cuenta con una layout de la distribucion del almacén, lo cual genera muchos retrasos
cuando se busca un material, no se existe un facil acceso, no resulta ser seguro el espacio dado
gue no cuenta con la medidas de seguridad exigidas en los almacenes, asi mismo, en cuanto al
personal es importante resalta la falta de gestion para solicitar algun otro servicio y es ahi donde
se analiza con los ingenieros si se puede realizar, y también se presentan demoras dependiendo
del material y a veces por ese motivo algin operario no puede ingresar a planta o incluso no se

puede iniciar obras ese dia.

De igual forma, en cuanto a la maquinaria resulta fundamental enfatizar que el software
se encuentra desactualizado del sistema de inventario de la empresa, hay que corroborar y ahi
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pueden surgir demoras ya que, si no se tiene, se pide al proveedor, y en cuanto a las metodologias,
s6lo un proceso de prospeccion entre contactos con los que ya se cuenta o recomendados de las
empresas 0 contactos con los que ya se haya trabajado, y cuanto al mercado de la empresas de
servicios de proyectos de ingenieria, en la cual no hay informacion compartida entre

competidores.

Asimismo, se consideran las causas mas importantes y se observa en el Diagrama de
Pareto, a traves de la tabulacion de las causas de la empresa del proyecto de ingenieria Pil Pert

SAC como se muestra, a continuacion:

Tabla 20: Tabulacion de principales causas

Causas Frecuencia % %. acumulado
Falta de_personal capacitado para manejo de software de 25 0,200 20%
inventario
Falta gle capamdad.dlsponlble para el almacen.a’mlento de 22 0,176 38%
materiales, herramientas y equipos de proteccion personal
Falta de mantenimiento de los equipos y herramientas 17 0,136 51%
Falta de gestion de proveedores 15 0,120 63%
Alto costo que representa la movilizacion del personal en 13 0,104 74%
proyectos de la provincia o selvas
Falta de gestion de abastecimiento de materiales 12 0,096 83%
Falta automatizar las operaciones de los centros de suministro 12 0,096 93%
Demoras en las entregas de los proyectos 9 0,072 100%
TOTAL 125

En donde se observa que la causa que més afecta a la empresa de proyectos de ingenieria
Pil Perl SAC, es en un 20% la falta de personal capacitado para manejo de software de inventario,
lo cual afecta a la empresa en los tiempos de operacion y también en pérdidas econdmicas
relacionadas al descontrol del inventario, en un 17,6% la falta de capacidad disponible para el
almacenamiento de materiales, herramientas y equipos de proteccidn personal, en donde nace la
necesidad de contar con un layout de la distribucion, una correcta ubicacion de los productos,
zonificar las areas en funcidon de la calificacion de herramientas, materiales y equipos de
proteccion personal, con respecto al 13,6%, lo cual influye de manera negativa la falta de

mantenimiento de los equipos y herramientas.

Con respecto al 12,0 % una gestion deficiente de proveedores, en donde resulta necesario
establecer un plan de direccién, evaluacion, monitoreo y seguimiento de los proveedores. Asi
mismo, cabe destacar que el 10,4% representan los altos costos que representa la movilizacion
del personal en proyectos de la provincia o selvas, el 9,6% indica que la falta de gestién de
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abastecimiento de materiales, la falta automatizar las operaciones de los centros de suministro y
solo el 7,2% de las causas se encuentran vinculados con las demoras en las entregas de los
proyectos. Por lo cual, se presenta a continuacion un diagrama radial para mostrar la informacion

de las causas existentes en la empresa de proyectos de ingenieria PIL PERU SAC.

Figura 18: Diagrama de radial de empresa de proyectos de ingenieria PIL PERU SAC.

Falta de personal
capacitado para manejo
de software de

inventario
25 Falta de capacidad
Demoras en las 20 disponible para el
entregas de los almacenamiento de
proyectos 18 materiales,
herramientas y...
Falta automatizar las Falta de
operaciones de los mantenimiento de los
centros de suministro equipos y herramientas

Falta de gestién de

abastecimiento de
materiales

Falta de gestién de
proveedores

Alto costo que
representa la
movilizacion del
personal en proyectos

En funcion del diagrama radial, se puede deducir que la esquematizacién de las causas,
proporciona a la empresa PIL PERU SAC, acerca de las deficiencias que se estan presentando
proveniente de la falta de capacitacion del personal en software relacionados a los inventarios que
se manejan de los proyectos u obras, la falta de mantenimiento en los equipos y herramientas, la
falta de capacidad para el almacenamiento de equipos de proteccion personal, materiales y

herramientas y la falta de la gestion de proveedores.

7.2.1. Plantear mecanismos de control y seguimiento.

La empresa Pil Peri SAC, a traves de las ventas mensuales por afios vs las ventas
proyectas, busca realizar el seguimiento y controlar el proceso de mejora del proceso en los
centros de distribucion de la empresa, para lograr mejor rendimiento, mayores indices de
productividad y obtener la satisfaccion de los clientes, como se muestra a continuacién en las

siguientes figuras.
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Figura 19: Mecanismos de control para ventas mensuales por afio

Figura 20: Mecanismos de ventas mensuales por afio de la empresa Pil Pert SAC
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CAPITULO 6: APLICACION DEL MODELO SCOR PARA
EVALUAR LA CADENA DE SUMINISTROS EN LAPRESTACION
DE SERVICIOS DE INGENIERIA PIL PERUS.A.C.

El analisis de la investigacion se enfoca en la recoleccion de informacion a través de la
entrevista realizada a la gerencia comercial de PIL PERU SAC, y la gerencia de logistica de PIL
PERU SAC, lo cual permitié determinar la situacion actual, lo cual representa el complemento de
la técnica metodoldgica que ofrece el modelo SCOR, en donde se contemplan los procesos de
planificacion, aprovisionamiento, manufactura, y distribucion, no se cuenta con un sistema de
devolucion en la empresa PIL PERU S.A.C.. Asi mismo, se evaluaran los procesos que cumplan
con un minimo de 3 de puntajes para el cumplimiento de las mejores practicas. El subproceso de
primer nivel se debe obtener promediando los puntajes del segundo nivel, provenientes de los

resultados de los procesos del tercer nivel.

1. Método de anélisis para el caso de estudio

En particular, para la identificacion de los factores criticos de la cadena de suministro, se
consideraran las unidades de analisis (Planificacion, abastecimiento, produccion, distribucion y
devolucidn.) EI modelo SCOR consiste en realizar una calificacion en dos etapas. En la primera
etapa se descomponen los procesos estandares primarios en sub procesos de primer nivel, de estos
se desprenden los procesos de segundo nivel donde se realiza una evaluacion de los estandares
minimos. El puntaje de los sub procesos del segundo nivel corresponden a la cantidad de
caracteristicas cumplidas establecidas como “practicas minima sugeridas” entre el total de estas;
multiplicado por 3, que es el puntaje maximo. En caso se obtenga los 3 puntos, se evaluaran las
“mejores practicas”, esto conlleva a realizar un segundo cuestionario y se pueda obtener el puntaje
maximo de 5. En la segunda etapa se evalUa los sub procesos de primer nivel; esta puntuacion se
obtendra promediando el puntaje de los sub proceso de segundo nivel. De esta manera, la

metodologia nos permite identificar qué procesos se encuentran por debajo del estandar.

Con esta informacion y con la aplicacion del modelo del modelo SCOR se buscara
conocer las brechas entre la situacion actual de la empresa caso de estudio y su éptimo esperado

y se propondran las acciones de mejora.

2. Proceso de planificacion
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Tabla 21: Puntaje del proceso de Planificacion de primer nivel

Proceso de planificacion - ler Nivel

1. PLANIFICACION 1.64
1.1. Planificacion de la cadena de suministro 1.68
1.2. Alinealidad entre abastecimiento y demanda 1.50
1.3. Gestion de inventario 1.75

Fuente: SCC Scor Model V 10.0 (2010)

Figura 21: Dimensionamiento del proceso de Planificacion
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En funcion del andlisis del diagrama radial, se deduce que el proceso de falta de
planificacion, afecta a la gestion de inventario, con un puntaje de 1.75, representando el mayor
puntaje de los tres procesos, el cual, se encuentra méas alejado del 0, asi mismo, la planificacion
de la cadena de suministro de 1.68 y la alinealidad entre abastecimiento y demanda con un puntaje

de 1.50, lo cual no logra el minimo de 3, para la clasificacion para considerar una buena practica

dentro de la empresa PIL PERU SAC.
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Tabla 22: Puntaje de los subprocesos de segundo nivel — Planificacion

Proceso de planificacion - 2do Nivel

1. PLANIFICACION 1.64
1.1. Planificacién de la cadena de suministro 1.68
1.1.1. Proceso de estimacion de la demanda 1.29
1.1.2. Metodologia del prondstico 2.25
1.1.3. Planificacién de ventas y operaciones 1.50
1.1.4. Planificacion del desempefio financiero 3.00
1.1.5. Prondstico de comportamiento de me 3.00
1.1.6. Ejecucion de re-6rdenes 1.50
1.1.7. Plan de recepcion devoluciones -
1.2. Alinealidad entre abastecimiento y demanda 1.50
1.2.1. Técnicas de control 1.50
1.2.2. Gestién de la demanda (manufactura) 0.00
1.2.3. Gestién de la demanda (distribucion) 1.50
1.2.4. Comunicacion de la demanda 3.00
1.3. Gestion de inventario 1.75
1.3.1. planificacion de inventarios 1.50
1.3.2. Exactitud de inventarios 2.00
Fuente: SCC Scor Model V 10.0 (2010)
3. Proceso de abastecimiento
Tabla 23: Puntaje del proceso de Abastecimiento del primer nivel
Proceso de abastecimiento - ler Nivel
2. ABASTECIMIENTO 1.55
2.1. Abastecimiento estratégico 1.09
2.2. Gestion de proveedores 0.96
2.3. Compras 2.13
2.4. Gestion de materiales de entrada 2.00

Fuente: SCC Scor Model V 10.0 (2010)
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Figura 22: Dimensionamiento del proceso de Abastecimiento
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En referencia al andlisis del diagrama radial, se pudo evidenciar las importantes
debilidades del proceso de abastecimiento, en donde es indiscutible la falla de abastecimiento
estratégico, con un puntaje de 1,09 y gestion de proveedores con un puntaje de 0,96, indicando
gue son puntos importantes a tomar en consideracion y establecer medidas para revertir los efectos
negativos del proceso en la empresa PIL PERU SAC., mientras que la gestion de materiales de
entrada y compra, no cumplen con el minimo puntaje de 3, pero generan menores problemas ala
cadena de abastecimiento para la prestacion de los servicios de ingenieria, resultan practicas que

requieren de seguimiento y monitoreo.

Tabla 24: Puntaje de los subprocesos de segundo nivel — Abastecimiento

Proceso de abastecimiento - 2do Nivel
2. ABASTECIMIENTO 1.55
2.1. Abastecimiento estratégico 1.09
2.1.1. Andlisis de costos 1.50
2.1.2. Estrategia de Compras 1.00
2.1.3. Gestion de contratos de compra 1.00
2.1.4. Criterios y procesos de seleccién de proveedores 0.75
2.1.5. Consolidacion de proveedores 1.50
2.1.6. Hacer o comprar 3.00
2.1.7. Compras en grupo 0.00
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Tabla 24: Puntaje de los subprocesos de segundo nivel — Abastecimiento (continuacion)

Proceso de abastecimiento - 2do Nivel

2.2. Gestion de proveedores 0.96
2.2.1. Proveedores tacticos 2.00
2.2.2. Involucramiento del proveedor 0.00
2.2.3. Evaluacién del proveedor 1.00
2.2.4. Desempefio del proveedor 0.75
2.2.5. Relaciones con los proveedores 1.50
2.2.6. Parametros de trabajo 1.50
2.2.7. Auditoria del proveedor 0.00
2.3. Compras 2.13
2.3.1. Compras repetitivas (materiales directos e indirectos) 1.00
2.3.2. Autorizacion para compras eventuales 3.00
2.3.3. Efectividad de la funcién de compras 1.50
2.3.4. Sistema pagos 3.00
2.4. Gestion de materiales de entrada 2.00
2.4.1. Intercambio de informacién y comercio electrénico 3.00
2.4.2. Programas sincronizados de abastecimiento 0.00
2.4.3. Tamarios de lote y ciclos de tiempo 0.00
2.4.4. Coordinacion de la distribucion total 3.00
Fuente: SCC Scor Model V 10.0 (2010)
4. Proceso de produccién
Tabla 25: Puntaje del proceso de Produccion del primer nivel
Proceso de produccion - ler Nivel
3. PRODUCCION 1.74
3.1. Ingenieria del producto 0.00
3.2. Relaciones y Colaboracién 2.15
3.3. Producto 2.83
3.4. Proceso de manufactura 2.28
3.5. Manufactura esbelta 0.00
3.6. Hacer la infraestructura 2.28
3.7. Proceso de soporte 2.67

Fuente: SCC Scor Model V 10.0 (2010)
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Figura 23: Dimensionamiento del proceso de Produccion
Proceso de Producciéon
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Desde el punto de vista el analisis del diagrama radial del proceso de produccion arroja
mejor puntaje, en comparacion con los andlisis del diagrama radial de los procesos de
planificacion y abastecimiento, en donde se observan que los procesos de ingenieria del producto
y manufactura esbelta colindan en el centro, representan la inexistencia de buenas practicas segin
el modelo SCOR en laempresa PIL PERU SAC., mientras que la relacion y colaboracion, proceso
de manufactura, hacer manufactura y proceso de soporte, en un rango de puntaje entre 2.15 y
2.67, se alejan del punto central o el cero, representando una procesos en via de mejora y en
cuanto al producto con un puntaje de 2.83, el cual se acerca mas a un punto extremo,
representando la necesidad del desarrollo de mejores estrategias y una gestion del producto para

lograr el minimo puntaje de 3 relacionado con las mejores practicas.
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Tabla 26: Puntaje de los subprocesos de segundo nivel — Produccion

Proceso de Produccion — 2do Nivel
3. PRODUCCION 1.74
3.1. Ingenieria del producto 0.00
3.2. Relaciones y colaboracion 2.15
3.2.1. Alianza con clientes 3.00
3.2.2. Relacién con proveedores 0.75
3.2.3. Relacién con el usuario final 3.00
3.2.4. Asociacion del canal 1.00
3.2.5. Equipo de ingenieria 3.00
3.3. Producto 2.83
3.3.1. Reputacién del producto 3.00
3.3.2. Management del producto 3.00
3.3.3. Configuracién del producto 2.00
3.3.4. Capacidad de manufactura 3.00
3.3.5. Capacidad de aplazamiento 3.00
3.3.6. Sistema de soporte 3.00
3.4. Proceso de manufactura 2.28
3.4.1. Programacién 1.80
3.4.2. Disefio del proceso 2.25
3.4.3. Balanceo de la produccion 1.50
3.4.4. Alineamiento de la produccién 2.25
3.4.5. Medicién de la performance 2.25
3.4.6. Disefio del lugar de trabajo 3.00
3.4.7. Proceso de alineamiento 3.00
3.4.8. Control de procesos 3.00
3.4.9. Cambios en la produccién 1.50
3.5. Manufactura esbelta 0.00
3.5.1. Compromiso de la gestion 0.00
3.5.2. Estrategia y vision Lean 0.00
3.5.3. Cultura Lean 0.00
3.5.4. Estructura Lean 0.00
3.5.5. entrenamiento Lean 0.00
3.5.6. Gestion de materiales Lean 0.00
3.5.7. SIX SIGMA 0.00
3.5.8. Marketing y servicio al cliente 0.00
3.5.9. Servicios financieros 0.00
3.5.10. Recursos Humanos 0.00
3.5.11. Tecnologia de informacién 0.00
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Tabla 26: Puntaje de los subprocesos de segundo nivel — Produccién (continuacion)

3.6. Hacer la infraestructura 2.28
3.6.1. entrenamiento 3.00
3.6.2. Versatilidad del operador 3.00
3.6.3. Equipos de trabajo 3.00
3.6.4. Seguridad 3.00
3.6.5. Calidad 2.50
3.6.6. Mantenimiento preventivo 1.00
3.6.7. Acciones preventivas 1.50
3.6.8. Planeamiento de contingencias 1.50
3.6.9. Comunicacion 2.00
3.7. Proceso de soporte 2.67
3.7.1. Seguridad 2.00
3.7.2. controles ambientales 3.00
3.7.3. Proceso de soporte 3.00
Fuente: SCC Scor Model V 10.0 (2010)
5. Proceso de distribucion
Tabla 27: Puntaje del proceso de Distribucién del primer nivel
4. DISTRIBUCION 2.02
4.1. Gestion de pedidos 2.28
4.2. Almacenamiento y cumplimiento 2.23
4.3. Personalizacién y postergacién 2.38
4.4. Infraestructura de entrega 1.25
4.5. Transporte 1.95
4.6. Comercio electrénico N.A.
4.7. Gestion de clientes y socios comerciales 2.59
4.8. Soporte técnico post venta N.A.
4.9. Gestion de la data del cliente 1.50

Fuente: SCC Scor Model V 10.0 (2010)
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Figura 24: Dimensionamiento del proceso de Distribucion
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El diagrama radial del proceso de distribucion, en donde se observa que el comercio
electronico y soporte técnico post venta, los cuales se encuentran por fuera del heptagono, dado
que son procesos que la empresa no considera necesario para el rubro de prestacion de servicios
de ingenieria, sin embargo, es importante mencionar las fallas que se detectan en los procesos de
infraestructura de entrega, la gestion de la data del cliente con puntajes, y transporte, con un rango
de puntaje entre 1.25 y 1.95, mientras que los procesos de almacenamiento y cumplimiento,
gestion de pedidos, personalizacion y postergacion, y la gestion de clientes y socios comerciales,
se acercan mas a un punto extremo, representando la necesidad del desarrollo de mejores
estrategias y una gestion del producto para lograr el minimo puntaje de 3 relacionado con las

mejores practicas.

Tabla 28: Puntaje de los subprocesos de segundo nivel — Distribucion

Proceso de Distribucion - 2do Nivel

4. DISTRIBUCION 2.02
4.1. Gestion de pedidos 2.28
4.1.1. Recepcion y entrega de pedidos 2.40
4.1.2. Validacion de 6rdenes 3.00
4.1.3. Confirmacion de pedidos 3.00
4.1.4. Procesamiento de drdenes 2.00
4.1.5. Monitoreo de transacciones 1.80
4.1.6. Procesos de pagos 3.00
4.1.7. Implementacion y entrenamiento de representantes del servicio al cliente y 075
gerentes de cuentas. '
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Tabla 28: Puntaje de los subprocesos de segundo nivel — Distribucion (continuacion)

Proceso de Distribucion - 2do Nivel
4.2. Almacenamiento y cumplimiento 2.23
4.2.1. Recepcion e inspeccién 1.80
4.2.2. Manipuleo de materiales 2.25
4.2.3. Gestion de las localizaciones del almacén 2.25
4.2.4. Almacenamiento 1.50
4.2.5. Surtido de pedidos y embalajes 1.00
4.2.6. Consolidacién y carga 3.00
4.2.7. Documentacion de embarques 3.00
4.2.8. Sistema de gestion de almacén 3.00
4.3. Personalizacién/postergacion 2.38
4.3.1. Balanceo y ordenamiento de trabajo 2.40
4.3.2. Alineamiento de los procesos fisicos 3.00
4.3.3. versatilidad de los operarios 1.50
4.3.4. Medicion de la performance en el piso de celda o almacén 2.00
4.3.5. Disefio del sitio de trabajo 3.00
4.4. Infraestructura de entrega 1.25
4.4.1. Balanceo y ordenamiento de trabajo 1.00
4.4.2. Alineacién de procesos fisicos 1.00
4.4.3. Disefio del lugar de trabajo 0.00
4.4.4. Enfoque de alineacion en la organizacién 3.00
4.5. Transporte 1.95
4.5.1. Transportista dedicado 3.00
4.5.2. Transporte publico 1.80
4.5.3. Gestion de transporte de paqueteria N.A.
4.5.4. Pruebas de entrega y visibilidad de transito 3.00
4.5.5. Auditoria del pago de fletes N.A.
4.5.6. Gestion del sistema de transporte 0.00
4.6. E-commerce delivery N.A.
4.7. Gestion de clientes y socios comerciales 2.59
4.7.1. Establecimiento de servicio al cliente y cumplimiento de requisitos 3.00
4.7.2. Requerimiento de clientes/ caracteristicas de productos 3.00
4.7.3. Seguimiento a los cambios en los requerimientos del mercado 3.00
4.7.4. La comunicacion de los requisitos del servicio al cliente 3.00
4.7.5. Medicién del servicio al cliente 3.00
4.7.6. Como manejar las expectativas con el cliente 3.00
4.7.7. Construccion de las relaciones duraderas con el cliente 3.00
4.7.8. Respuesta proactiva 3.00
4.7.9. Medicion de la rentabilidad del cliente 1.50
4.7.10. Implementacion de la rentabilidad del cliente 0.00
4.7.11. Segmentacion del cliente 3.00
4.8. Soporte técnico post venta N.A.
4.9. Gestion de la data del cliente 1.50
4.9.1. Disponibilidad de datos del cliente 1.50
4.9.2. aplicacién de datos del cliente 1.50

Fuente: SCC Scor Model V 10.0 (2010)
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CAPITULO 7: PROPUESTA DE MEJORA EN LA CADENA DE
SUMINISTRO BAJO EL ANALISIS DEL MODELO DE SCOR

En el presente capitulo se proponen las mejoras a los procesos que se dan dentro de la
cadena de suministros a fin de mejorarla para la prestacion de servicios, en base a la evaluacion
realizada bajo el modelo SCOR en el Caso de estudio: PIL PERU S.A.C.

1. Propuesta de mejora para el proceso de planificacion
La primera fase contempla un proceso de planificacion en donde se contempla un plan de
capacitacion para el manejo de software de inventario, un pronostico de la demanda de los
materiales y equipos de proteccion personal, y un cronograma de las fechas de entrega del
proyecto, por lo cual, se presenta a continuacion un resumen de propuestas de mejora de
planificacion:

Tabla 29: Propuesta de mejora en el proceso de planificacion para la empresa PIL PERU
S.A.C.

Problema Identificado en el Proceso Propuesta de Mejora en el Proceso dePlanificacion
de Planificacion
El principal problema yace en la falta de | Implementar el plan de capacitacion para el manejo de
capacitacion para el manejo de software | software de inventario

de inventario Generar un acertado pronostico de demanda de los

La empresa opera bajo una perspectiva | materiales y equipos de proteccion personal Establecer un
de falta de mantenimiento de los equipos | cronograma de las fechas de entrega del proyecto

y herramientas

Falta de automatizacion en las
operaciones en los centros de suministro

Para poder planificar un plan capacitacion para que el personal maneje el software de
inventario en PIL PERU S.A.C., se debe contemplar, primeramente, que el objetivo de la
capacitacion se encuentra enfocado en facilitar herramientas al personal de la empresa para
controlar de forma Gptima, evitar pérdidas en la entrada y salida del inventario, asi mismo, el
programa va dirigido al personal de almacén, personal de compra y despacho y personal
administrativo, bajo un serie de tematicas relacionada al software Odoo, en donde se abordaran
configuraciones bésicas y avanzada , gestion de compra, CRM, gestion de ventas e inventarios,

Sitios web y comercio electronico con Odoo, y configuraciones de recursos humanos/empleados.

Mientras que, para la demanda de materiales y equipos de proteccion personal en PIL
PERU S.A.C., se recomienda aplicar cuatro fases importantes: revision de los registros de la
empresa de ingreso y salida de materiales, en donde se evalan los niveles de demanda estimados
necesarios para llevar a cabo los servicios de ingenieria, inspeccionar los registros historicos de

experiencias de proyectos pasados y el uso de materiales, el registro de los accidentes por falta
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equipos de proteccion personal, y los trabajos realizados en la empresa que requieran de equipos
de proteccion personal, por lo cual, se debe enfocar principalmente en revisar, con regularidad,
los planes de produccion, los planes de abastecimiento y la salida de materiales en los servicios
de ingenieria de la empresa PIL PERU S.A.C..

La sincronizacion de las predicciones y la perspectiva financiera, debe considerar los
materiales o herramientas que mas se usan durante los servicios de ingenieria, realizar las compras
de insumos y materiales para la prestacién de servicio, la informacién debe ser evaluada y
recopilada por un equipo interdisciplinario para generar un mejor prondstico y estimacién
financiera en PIL PERU S.A.C.., asi mismo, alinear el abastecimiento y la capacidad de
almacenamiento en las instalaciones en donde se podréa evitar sobrecargar el espacio, accidentes
en pasillos obstruidos, cumplir con los servicios de manera eficiente, evitar pérdidas de equipos

y herramientas, perdidas de materiales y problemas en el manejo de inventario.

Y en cuanto a la generacion de un plan de demanda, suministro y finanzas, se debera
establecer una planificacion de la demanda de servicios de ingenieria y corregir en caso sea
necesario para poder establecer los recursos necesarios, buscando la forma de desarrollar
diferentes de abastecerse en orden para satisfacer los planes de demanda de la clientela, y ser mas
eficientes operacionalmente.Asi mismo, se debe evaluar las capacidades de abastecimiento, de
esta manera se podra planificar si es que en algin momento del afio se necesitard subcontratar
personal externo a fin de poder cumplir con los servicios, o que promovera un ahorro del 20%
ya que disminuira el monto pagado por horas extras. A continuacion, se presenta una propuesta

para la planificacion:
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Tabla 30: Resumen de la propuesta de planificacion para la empresa PIL PERU S.A.C..

Descripcion Costo Objetivo
Evaluar los niveles de uso del software de
Plan capacitacion para que el 48 horas hombre inventario, reduciendo en un 8% las pérdidas

personal maneje el software de | mensual (4persona): | en la empresa PIL PERU S.A.C..
inventario en PIL PERU S.A.C., | S./2000
Sala de reuniones: adquirir Acondicionar un espacio para garantizar un
proyector, una laptop, Mesa S/. 6000 clima laboral agradable

para reuniones, Sillas

Se puede estimar los recursos: personal,
100 horas hombre material y equipos necesarias para poder

Efectuar un proceso de mensual (3 servicios de ingenieria. Reduce 10% de
planificacién adecuado personas): S./ ahorro en los recursos
11718.75

-Estimar los accidentes, falta de equipos de
proteccion personal para evitar pérdidas en
los afios futuros.

48 horas hombre -Estimar las pérdidas de materiales en los
Gestion de registro de data mensual (2 altimos 5 afios de PIL PERU S.A.C..
histérica persona): S./ 1250

Planificar los recursos necesarios para la

Evaluar capacidades de 48 horas hombre realizacion de un servicio de ingenieria en
abastecimiento mensual (2 PIL PERU S.A.C..

persona): S./ 3750

Costo total (S.) 24718.75

2. Propuesta de mejora para el proceso de abastecimiento
2.1. Crear una unidad encargada de la gestion de abastecimiento en PIL PERU
S.AC.
2.1.1. Requerimiento de personal adicional en el area de compras
En el analisis del modelo SCOR, PIL PERU S.A.C. cuenta con un sub &rea, asi como
una persona encargada de gestionar la compra de materiales para la prestacidn de servicios, sin
embargo, como se puede apreciar en el Anexo Z, la empresa ha logrado un incremento
considerable en cuanto a sus ingresos producto de la adjudicacion de proyectos mas grandes que
los que tenia antes. En ese sentido, los ingresos, para el periodo 2017 — 2018, se han incrementado
en un 1700%, los cuales, si bien no se han mantenido en los siguientes afios, aun siguen siendo

considerablemente mayores al 2017 incluso tomando en cuenta la pandemia.
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Tomando en cuenta lo anterior descrito, la mayor envergadura de proyectos en los que la
empresa tiene presencia, requiere un incremento en el inventario y en la carga laboral que se
maneja en el area, ya que, en entrevista realizada a la Coordinadora de Logistica de PIL PERU
S.A.C (Ver Anexo W), los errores que se cometen en el &rea pueden desencadenar en pérdidas
econdmicas, descontrol del inventario de salidas y entrada de materiales, asi como paradas en los
servicios de ingenieria y construccién por la falta de equipos, materiales, EPP o certificados

actualizados.

Por lo previamente descrito se puede concluir que el area se encuentra en la necesidad de
la contratacién de un colaborador adicional que tenga las funciones de asistir al area de compras,
en ese sentido, algunas tareas a realizar por este colaborador serian el de coordinar las compras,
registrar y evaluar los proveedores de la empresa, asi como garantizar el tiempo de entrega de los

proveedores y la seleccion de los mismo basados en la mejor relacion calidad — costo.

2.1.2. Generacién de una base de datos para el historial de compras
En esta fase el asistente de compra debe llevar a cabo un registro de las compras de los
materiales, las cantidades, las fechas de adquisicién, una comparativa de las ofertas de los
diferentes proveedores, forma de paso, estandares de calidad del proveedor, y precio final de
compra, asi mismo, verificard las condiciones de recepcién de los materiales, condiciones de

entrega, y las guias de transporte de la empresa proveedora hacia PIL PERU S.A.C.

2.1.3. Mejora en la gestion y homologacion de los proveedores
a. Homologacion de proveedores
De acuerdo con el analisis SCOR realizado a la empresa, una de las areas que menor
puntaje obtuvo fue la gestion de proveedores (Ver anexo E), principalmente debido al poco
involucramiento de proveedores, la falta de criterios estandarizados para la seleccion de
proveedores, asi como un andlisis o auditoria del mismo. Estas falencias pueden generar pérdidas

economicas, retrasos en los pedidos, errores en las entregas, etc.

En ese sentido se propone a la empresa la estipulacion de 10 proveedores de materialesy
equipos, clasificandolos entre A, B 'y C, para, de esa forma poder generar una mejor negociacion
basados en la cantidad de adquisicién y fidelidad hacia dichos proveedores. Del mismo modo, de
esa forma se puede garantizar una mayor coordinacion y la reduccion de errores en cuanto a las

entregas y el detalle de las mismas.
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Por todo lo cual, una propuesta de mejora se relaciona con contar con una adecuada
gestion de proveedores; esta deberia presentar las siguientes fases: identificar los requerimientos,
busqueda de proveedores, homologacion de proveedores, clasificar, seleccionar y evaluar a los
proveedores de manera que obtengan mejor abastecimiento de materiales. Asi mismo, PIL PERU
S.A.C.., debe contar con una base de datos de proveedores entre el volumen de facturacion, y se

debe evitar buscar proveedores alternos.

b. Gestidn de contratos y negociacion con Proveedores

El crecimiento que ha experimentado la empresa, apoyado por la consecucion de mayores
ingresos respecto a afios anteriores, generd también al aumento de los costos que implican la
ejecucion de los proyectos. En ese sentido, la empresa se ve en un escenario donde la compras a
los proveedores se han incrementado de manera exponencial, no habiendo aprovechado el poder

generar acuerdos con ellos, basados en la cantidad de compras.

Asimismo, esto se da porque la empresa no manejaba una base de datos de proveedores,
asi como una evaluacion de estos, punto que se abord6 en el subcapitulo anterior. Del mismo
modo, en las entrevistas pudimos constatar que se incurren en gastos innecesarios al no existir
una negociacion o fijaciéon de precios para los diversos materiales relacionados a ingenieria y

construccion que la empresa requiere.

En base a lo anterior expuesto, la propuesta de mejora para el proceso de abastecimiento
en PIL PERU S.A.C., se encuentra enfocada en generar acuerdos comerciales, para establecer
precios fijos y garantizar el stock de materiales, y recursos necesarios en los servicios de
ingenieria, por parte de los proveedores, el proceso se dividird en las siguientes etapas:
identificacion del requerimiento en donde se deben validar las especificaciones y materiales
necesario, fichas técnicas, evaluar la relacion calidad-precio de los materiales, y recursos
adquiridos, el establecimiento de los plazos de entregas, condiciones de contratacion y
penalidades en caso de incumplimiento firmado por los representantes legales de la empresa
proveedora como de la empresa PIL PERU S.A. Asi mismo, se presenta a continuacion una
propuesta econdmica relacionada al proceso de abastecimiento en PIL PERU S.A.
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Tabla 31: Resumen de la propuesta de abastecimiento para la empresa PIL PERU S.A.C.

el area

historial de compras

persona): S./
625

Problema Descripcion Costo Objetivo
Errores en el manejo de | Contratacion de -Generar una correcta gestion
. . L . S/. 18.200 al
inventario y pérdidas por | personal adicional ~ de proveedores.
P , afio (12 sueldos : S
fala de gestion de | parael &reade de S/ 18200 - Garantizar la adquisicion de
proveedores compras bruto.s al afio) insumos y materiales.
-Crear una base de datos para
24 horas informar al personal y evitar
Falta de seguimiento de | Creacion de una base | hombre P y evi
| - que la empresa PIL PERU
as compras realizadas en de datos para el mensual (2

S.A. tenga pérdidas
significativas y poder generar
un control de los proveedores.

Pérdidas econémicas
debido a la falta de
coordinacion de
condiciones con los
proveedores

Homologacion de
proveedores

48 horas hombre
mensual (2
persona): S./
2500

-Realizar las evaluaciones y
monitoreo de los proveedores
para el cumplimiento de los
tiempos estipulados por ambas
partes tanto PIL PERU S.A.C.
como del proveedor.

Pérdidas econémicas por
la falta de negociacion
con los proveedores

Gestion de contratos
y negociacion de
proveedores

48 horas hombre
mensual (2
persona): S./
3750

Planificar los recursos
necesarios para la realizacion
del proceso de adquisicion de
insumos y materiales para los

servicios de la empresa de
ingenieria en PIL PERU
S.AC.

Arrendamiento de
almacén

Gestién de materiales
e insumos

s/. 3000

Tener una mayor capacidad de
almacenamiento para poder
gestionar y controlar mejor los
materiales por proyecto.

Costo total (S.)

28075

3. Propuesta de mejora para el proceso de transformacion

A través del Diagrama de Pareto e Ishikawa, para analizar las causas del principal

problema, baja productividad en la empresa de proyectos de ingenieria debido a las fallas de los

centros de distribucion, por lo cual, la mejora se centra en establecer objetivos alcanzables

relacionados al manejo de software, a la ampliacion de areas para el almacenamiento, y procesos

estandarizados conocidos por todo el personal que ejecuta servicios en PIL PERU S.A para evitar

demoras en los servicios o generar mal reputacion ante el cliente.
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Se propone realizar fases para la ejecucion para la mejora de los procesos de
transformacion en los que la productividad de PIL Pert S.A.C.. logré posicionarlo en el mercado
de los servicios de ingenieria, para lograr la ejecucidn de las propuestas se llevaran a cabo las
siguientes actividades: la propuesta de alternativas de solucién enfocadas a brindar herramientas
de respuesta rapida y oportuna a la clientela, centrado en generar soluciones inmediata que no
afecten a la empresa, seleccionar propuestas de acciones para evaluar las alternativas orientados
hacia la mejora continua del recurso humano, materiales, sistemas y procedimientos y establecer
alternativas de solucion vinculadas al proceso de funcionamiento de PIL PERU S.A.C.. mediante
la formulacion de documentos aprobados por la alta gerencia y el registro del desarrollo de los
servicios (eventualidades, incidentes, logros, metas, objetivos alcanzados) para garantizar el

control de las actividades.

Por lo cual, la informacién final recopilada de los servicios otorgados debera generar
informacidn de los parametros de calidad, costos, mano de obra y tiempos que se disponen en la
empresa PIL PERU S.A.C.. para el desarrollo de los servicios de ingenieria, y se podra establecer
los tiempos record para la realizacion de un servicio y los recursos destinados para cada actividad.
Y también se debe registrar las actividades que debe ser mejoradas en el servicio de ingenieria
para poder, realizar un registro de los errores y demoras, y establecer recursos para mejorar las
deficiencias, por lo cual, se recomienda un manual de procedimiento y diagrama de flujo de los
procesos estandarizados en cada servicio para mejorarlo. Ademas, se debe realizar un seguimiento
de los problemas detectados a través del Diagrama de Ishikawa en la fase de diagnéstico, y se
controlara a través de una relacion entre los servicios proyectados y los servicios ejecutados, con
ello se generara informacion, si es que se esta cumpliendo con el tiempo estandar que ha sido

establecido para cada servicio.

La ejecucion de la propuesta toma en cuenta que la implementacion de esto a largo plazo
y trae beneficios econdémicos a la empresa PIL PERU S.A.C.. como se expone a lo largo del
capitulo, y para lograr el éxito se debe llevar a cabo un seguimiento diario de todos los cambios
y procesos, asi mismo, se deben normalizar los procedimientos, capacitacion técnica al personal,
determinar técnicas y herramientas de control y difundir las mejoras obtenidas. Asi mismo, se
presenta a continuacion se presenta un resumen de la propuesta de mejora para el proceso de

transformacion.
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Tabla 32: Resumen de la propuesta de mejora para el proceso de transformacion para la
empresa PIL PERU S.A.C..

Problema Costo Objetivo
Errores en los retrasos de | 48 horas hombre | -ldentificar las causas de los problemas de malas
la ejecucion y entrega del | Anual (2 | referencias de los clientes y menor utilidad para la
proyecto. personas): S/ | empresa PIL PERU S.A.C..

3750

Hacer wuna inadecuada
gestion de los procesos
para la atencidn de los
clientes.

72 horas hombre
Anual S./ 1875

-Proceso estandarizado y sin demora

-Brindar mejores servicios a los clientes de PIL PERU
S.A.C. centrado en mejorar los tiempos y la forma de
realizar los servicios.

Falta de medicién de los
tiempos por cada
proyecto.

12 horas hombre
Anual S./ 937.5

-Control de los procesos en los servicios de ingenieria
en PIL PERU S.A.C. para controlar los tiempos record
de la empresa y no incurrir en costos por sobretiempo.
-Permitira establecer el tiempo para cada actividad en
la empresa PIL PERU S.A.C..

Falta de la gestion de
retroalimentacion por
proyecto.

24 horas hombre
anual (2 persona):
S/. 3750

-Permitira obtener informacion acerca del desempefio
de los servicios de la empresa PIL PERU S.A.C..

Costo total (S.)

10312.5

4. Propuesta de mejora para el proceso de distribucion

4.1. Gestion del tiempo y nivel de servicios

Para la propuesta de mejora para el proceso de distribucidn, se propone un diagrama Gantt

con el establecimiento de los recursos para el desarrollo de los servicios de ingenieria en PIL

PERU S.A.C., por lo cual, se muestra a continuacion el diagrama de Gantt para garantizar las

utilidades de la empresa y la calidad para los servicios de los clientes.
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Tabla 33: Diagrama de Gantt para la mejora del proceso de distribucion para la empresa
PIL PERU S.A.C.

ACTIVIDADES

Recepcion de
cotizacion  del
cliente.
Establecimiento
de las
especificaciones
de los servicios
de ingenieria
Programacion del
servicio de
ingenieria en PIL
PERUS.A.C
Definicion de las
condiciones  de
las contratacién
del servicio.
Inicio de servicio
de ingenieria
contratado.
Seguimiento del
servicio de
ingenieria de PIL
PERU S.A.C.
Cierre del
proyecto y
memorias de
ejecucion del
proyecto.

De acuerdo con el diagrama anteriormente mostrado, se deduce que se recibe en la
primera semana la cotizacién del cliente con el ingreso de la orden de compra, la cual se analiza
por el equipo de profesionales, donde se establecen las especificaciones del servicio de ingenieria
por un lapso de dos semanas, en un documento donde se especifican las caracteristicas técnicas,
tiempo de ejecucion del servicio, y demés documentacion concerniente del proyecto, para generar
credibilidad y confianza al cliente. Posteriormente, luego de la aprobacion del cliente, se lleva a
cabo la programacion del servicio de ingenieria en PIL PERU S.A.C.., en un lapso de dos semanas
continuas y en un trabajo en paralelo, con la definicion de las condiciones de la contratacion del

servicio.

Y el inicio de servicio de ingenieria contratado se lleva a cabo en una secuencia de dos
semanas, mientras que el proceso de seguimiento del servicio de ingenieria de PIL PERU S.A.C.
el cual se lleva a cabo en un periodo de seis semanas en donde se detectan las deficiencias del
proyecto y en una semana final se lleva a cabo el cierre del proyecto y memorias de ejecucion del

proyecto.
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4.2. Control de la distribucién de los materiales y herramientas del almacén
4.2.1. Inventariar los materiales y herramientas del almacén
Se propone para la empresa PIL PERU S.A.C. realizar el control de inventario en el
almacén de materiales e insumos a través del software Odoo, para reducir o evitar la pérdida de
materiales y reducir las paradas de los servicios por falta de materiales, con el registro se podra
manejar las cantidades exactas de materiales y herramientas que entran y salen del almaceén; ya
que de acuerdo a la entrevista con la jefe de logistica nos indica que las compras destinadas a los
proyectos no deberian ir registrado en el ERP manejado por la empresa, debido a que dichos
materiales no pertenecen a la empresa sino ingresa como parte de la cotizacion al cliente. Por lo

gue se recomienda un nuevo software para obtener el registro de ellos.

4.2.2. Codificacion de las herramientas y materiales del almacén

Se propone para el proceso de codificacion de las herramientas y materiales en la empresa
PIL PERU S.A.C., una codificacion a través de la letra inicial segun cada rubro:
MTR(materiales), HRT (herramientas), EPP (equipos de proteccion personal) y EQP(equipos);
seguido por el pasillo en el que se encuentren en una seguidilla del 1 al 8, posteriormente se le
asigna la ubicacion de los insumos, es decir, estanteria (e), o pallets (p), y finalmente la fecha de
recibo de los recursos, con ello, se pretende identificar de forma rapida la solicitud de materiales
y herramientas para el desarrollo de los servicios de ingenieria. Asi mismo, a continuacion, se
presenta un resumen de la propuesta para la fase de distribucion.

Tabla 34: Resumen de la propuesta de mejora de la gestion del tiempo y para la distribucion
de materiales y herramientas para la empresa PIL PERU S.A.C.

Descripcion Costo Objetivo
Gestion del tiempo y | 48 horas hombre -Garantizar el cumplimiento de los tiempos
nivel de servicios anual (2 persona): S./ 7500 | planificados y generar confianza al cliente
Control de la 72 horas hombre -Garantizar el control de la entrada y salida de
distribucion de los anual (2 persona): S./ 1875 | insumos del almacén
materiales y -Permitir la ubicacion sencilla de las existencias
herramientas del en el almacén y evitar pérdida de tiempo en
almacén busqueda de insumos.
-Evitar pérdidas de insumos y recursos en la
empresa PIL PERU S.A.C..
Costo total (S.) 9375

5. Analisis financiero de las propuestas de mejora
En este subcapitulo analizaremos el impacto que producirian las propuestas de mejora
previamente mencionadas dentro de la estructura de ingresos y gastos en los que incurre PIL
PERU S.A.C. Cabe resaltar que las propuestas realizadas buscan, principalmente, eliminar
diversas pérdidas identificadas dentro de la cadena de suministro de la empresa mediante la
metodologia SCOR, en donde la empresa obtuvo puntajes variados, sin embargo, no llego al
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minimo necesario que sugiere esta metodologia. A continuacién, se muestra la Tabla 35 de

propuestas con su respectivo impacto en cuanto al ahorro o eliminacion de pérdidas.

Tabla 35: Impacto econdémico de las propuestas

Fase Impacto Ahorro
Planificacion -Reduccidn en sobrecosto de inventario S/. 25,000
-Reduccién de material perdido por deterioro
-Evitar compras innecesarias
Abastecimiento | -Evitar errores en el manejo de recursos en almacén mediante el apoyo | S/. 40,000
del software
-Reduccioén en pérdidas por desabastecimiento por falta de coordinacion
con el proveedor
-Conseguir mejor precio por negociacion con proveedores
Transformacion | -Evitar sobrecosto de personal por demora en entrega del proyecto S/. 40,000
-Evitar retrasos que generen penalidades de contrato con el cliente
-Procurar el mejor desempefio del equipo de trabajo
Distribucion -Evitar sobrecostos por transportes innecesarios S/. 25,000
-Reduccion de errores de distribucion de materiales y equipos
-Evitar sobrecostos por compra de materiales en stock

Total Ahorro Anual S/.
130,000

5.1. Analisis del impacto de las propuestas
En este apartado se analizara el impacto que generan las propuestas de mejora planteadas
a la empresa para cada uno de los procesos identificados mediante el modelo SCOR. Para ellos
nos respaldaremos en entrevistas a colaboradores de la empresa, trabajadores de empresas
similares y fuentes secundarias que nos ayudaron a identificar los problemas, asi como también
el impacto que se busca para eliminar los errores que se cometen en el desarrollo de las

operaciones dentro de la cadena de suministro.

Por otro lado, también se identificaran los montos que implican un ahorro por parte de la empresa,

en cuanto se logra el objetivo de reducir o eliminar dichos errores.

5.2. Planificacion

En este proceso se propusieron mejoras que puedan mitigar los errores que generan
pérdidas relacionadas a la programacion y estimacion de los proyectos en los que opera la
empresa. En ese sentido, para Planificacion, se busca la reduccion del sobrecosto de inventario,
las pérdidas por el deterioro de herramientas y equipos, y las compras innecesarias, los cuales,
mediante informacion compartida por la empresa, se pudo estimar que asciende a S/. 25,000
anualmente. De acuerdo a la coordinadora del area Logistica, Yovana Bonifacio, estas
estimaciones se dieron a partir de los estudios y andlisis de proyectos terminados en donde se

busca encontrar lecciones aprendidas que dejo el proyecto.
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5.3. Abastecimiento

Para este proceso, las propuestas estan relacionadas a mitigar los errores de manejo de
inventario en almacén y la gestion de proveedores en su involucramiento dentro de la cadena de
suministro de la empresa. Cabe resaltar que en el anélisis SCOR este fue uno de los procesos que
obtuvo un menor puntaje, asi como también surgié dentro del andlisis de Pareto que luego se
profundizé en los diagramas de Ishikawa. En ese sentido el impacto que se busca para esta area
son: Evitar errores en el manejo de materiales de almacén apoyandose en el uso del software de
la empresa, Reducciéon de pérdidas por desabastecimiento por falta de coordinacion con el
proveedor apoyandose de herramientas como la orden de compra abierta; y finalmente, Conseguir
mejores precios por la negociacion con proveedores, el cual parte de lo anterior mencionado a
Homologacién de proveedores y poder aprovechar los momentos en donde la empresa compra en
gran cantidad para un proyecto. De acuerdo a la coordinadora del area logistica, estos errores

llegaron a estimarse, para el 2018, en S/. 40,000 dentro del afio de operaciones.

5.4. Transformacion

En este proceso las propuestas se enfocan en mitigar los errores relacionados a la
ejecucion del proyecto que pueden reflejarse en la demora de la entrega del proyecto al cliente
final. En ese sentido, las propuestas de mejora buscan lograr el siguiente impacto: Evitar
sobrecostos de personal que puede significar un dia de retraso en la entrega del proyecto, Evitar
retrasos en la entrega del proyecto que generan penalidades contractuales con el cliente, y
Procurar que el equipo de trabajo opere de manera eficiente. De acuerdo al ingeniero Luis
Donaires, coordinador del area Comercial de PIL PERU, los costos que se ahorrarian para esta
fase se estiman en S/. 40,000, lo cual comprende los gastos de los problemas previamente

mencionados, estimaciones que fueron en base a los proyectos realizados en el afio 2019.

5.5. Distribucion

Para el proceso de distribucién se encontraron errores relacionados al transporte y el
control de entradas y salidas de los materiales, herramientas y equipos que se distribuyen a los
proyectos en los que opera la empresa a nivel nacional. En ese sentido el impacto que se busca
generar con las propuestas incluyen: Evitar el sobrecosto por transporte de materiales a partir de
errores al no contar con un transporte fijado para cada tipo de envio, Evitar errores en la
distribucion de materiales producto de descoordinacion entre los actores de la cadena, y Evitar la
compra innecesaria de materiales en stock por falta de control en la entrada y salida de materiales.
En comunicacion con Yovana Bonifacio, coordinadora del area logistica de la empresa, estos

gastos en errores pueden ascender hasta S/. 25,000 soles al afio.
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5.6. Evaluacion financiera de las propuestas de mejora

En este apartado de evaluard la viabilidad de las propuestas de mejora en base a los costos

e ingresos, asi como los flujos generados por los mismos para poder calcular los indicadores

financieros que nos indicardn la viabilidad de las propuestas realizadas. Para esto tomaremos

como referencia un periodo de 5 afios. En primer lugar, pasaremos a detallar la inversion inicial,

asi como los gastos anuales en los que incurriria la empresa producto de las propuestas planteadas,

las cuales se mostraran a detalle a continuacion:

Tabla 36: Costos finales de las propuestas de mejora

Fase Periodo Frecuencia Costo

Planificacion

Capacitaciones Anual - S/ 2,000

Sala de reuniones - - S/ 6,000

Proceso de planificacion Anual 3 veces por afio | S/11,718.75

Registro de data Anual S/ 1,250

Capacidad de abastecimiento Anual (2 afios) 3 veces por aiio | S/ 3,750
Abastecimiento

Contratacion de personal Anual - S/ 18,200

Base de datos para compras - - S/ 625

Homologacion de proveedores - - S/ 2,500

Gestion de contratos con proveedores - - S/ 3,750

Arrendamiento de almacén Anual - S/ 3,000
Transformacion

Evaluacién de reputacion ante la clientela Mensual (3 meses) | - S/ 3,750

Estandarizacion de procesos de ingenieria - - S/ 1,875

Control de tiempo de ejecucion del proyecto | - - S/ 9375

Medicion del desempefio laboral en obra Anual (2 afios) 3 veces porafio | S/ 3,750
Distribucion

Gestion del tiempo Anual (2 afios) 3 veces por afio | S/ 7,500

Control de distribucion - - S/ 1,875

Ahora se detallara el flujo que generan la inversion inicial, gastos y ahorros producto de

las Propuestas de Mejora:

Tabla 37:Flujo de caja de las propuestas de mejora

Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5
-S/ -S/ -S/ -S/ -S/
Gastos 87,918.75 80,418.75 71,668.75 71,668.75 71,668.75
-S/
Inversién | 53,562.50
S/ S/ S/ S/ S/
Ahorro 130,000.00 130,000.00 130,000.00 130,000.00 130,000.00
Flujo -S/ S/ S/ S/ S/ S/
neto 53,562.50 42,081.25 49,581.25 58,331.25 58,331.25 58,331.25
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Para realizar el célculo de los indicadores financieros necesitamos encontrar el costo
promedio ponderado de capital (WACC) el cual nace a partir de dos variables que dependen del
financiamiento con capital propio y externo (bancos). En ese sentido, al revisar los Estados
Financieros (ver Anexo Z) observamos que la empresa cuenta con el capital necesario para hacer
frente a esta inversion, sin embargo, si se decidiera utilizar financiamiento externo, hoy en dia se
ofrece una tasa de 18.13% para empresas de este tipo y tamafio. Asimismo, el costo de capital no

varia, por lo que el costo de promedio ponderado de capital se mantiene en ese porcentaje
A continuacién, se muestran los principales indicadores financieros:

Tabla 38: Indicadores financieros

WACC 18.13%
TIR 85.92%
VNA $/.108,287.13
IR (BENEFICIO/COSTO) 3.02
PAYBACK 1.50

Luego de los célculos mostrados en la Tabla 38, se observa que con una inversion inicial
de S/. 53,562.50 y flujos que van desde S/. 87,918.75 en el primer afio, hasta S/. 71,668.75 en el
quinto afio, se logra generar un valor actual neto de S/. 108,287 soles. Cabe resaltar que la empresa
tiene las opciones de elegir tanto financiamiento externo como capital propio, en este caso, debido
a que la empresa cuenta con liquidez suficiente para implementar las propuestas, se optaria por
esa via, lo cual, si bien afecta la liquidez de la empresa, mediante el Payback, podemos ver que
recupera la inversion en un afio y medio. Asimismo, se obtiene una tasa interna de retorno del
85.92% y un indice de rentabilidad de 3.02, lo cual respalda la viabilidad de las propuestas

presentadas.
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Figura 25: Estados financieros proyectados

Fuente: Pil Peri SAC (2020)

En la Figura 25 observamos las proyecciones realizadas a partir de los Estados
Financieros compartido por la empresa. En dichas proyecciones se toma en cuenta tanto los flujos
generados a partir de las propuestas de mejora realizadas para ilustrar cdmo impactan los nimeros
en una proyeccién de 5 afos. Asimismo, en la Tabla 39 se puede observar una comparacion de
escenarios acerca de los indicadores financieros que muestran, en términos monetarios, la

rentabilidad y evolucion positiva de la aplicacion de las propuestas dentro de la empresa.

Tabla 39: Cuadro de Escenarios

Escenario Actual Escenario esperado
Margen bruto 21.79% Margen bruto 27.12%
Margen Neto 4.49% Margen Neto 9.94%
Costo de ventas / Ingresos 78.21% Costo de ventas / Ingresos 72.88%
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

El presente proyecto profesional se realiz6 con la finalidad de aportar a empresas del
sector de construccion y servicios de proyectos de ingenieria con respecto a las problematicas de
su cadena de suministro. Por un lado, para la eleccion de un modelo de referencia, se buscéd
diagnosticar y proponer acciones de mejora. En ese sentido, destacamos los modelos SCOR,
CFPR, Value Links y EFQM para evaluar a la empresa en cuestion. Dichos modelos fueron
comparados entre si para elegir el mas adecuado en base a la eleccion de una herramienta
estratégica que nos permite visualizar de manera integral la cadena de suministro de la empresa.
Basados en una comparacion cuantitativa con criterios en donde se califica al mas apropiado para
este tipo de empresas, siendo finalmente el modelo SCOR el que obtuvo el mayor puntaje y por
tanto el elegido para esta investigacion. Por otro lado, para el andlisis de cada objetivo especifico,

se presenta a continuacion:

En primer lugar, en cuanto al objetivo general de investigacion que hace referencia en
proponer acciones de mejora a implementar en la gestion de la cadena de suministro de PIL Perd
S.A.C. se encontr6 que las propuestas buscan principalmente un proceso de transicion de pérdidas
generadas a partir de las deficiencias en los procesos, a un estado sin dichas pérdidas. En ese
sentido, encontramos que las pérdidas identificadas en cada uno de los procesos significan para
la empresa un monto anual de S/. 130,000, cantidad que, mediante las propuestas realizadas, se
busca mitigar del costo de ventas de la empresa. Asimismo, se analizaron las propuestas mediante
indices financieros obteniendo un VAN de S/. 108,287 y un TIR de 85%, los cuales confirman la
viabilidad de estas en la estructura de costos que maneja la empresa.

En cuanto al primer objetivo especifico que refiere describir las principales caracteristicas
de la cadena de suministro que permiten contextualizar como funciona actualmente todos los
procesos que involucran concretar los servicios brindados y la ejecucion de los proyectos de la
empresa estudiada. Se logr6 analizar cada etapa de la cadena de suministro en base al modelo
SCOR donde iniciamos con el proceso de planificacion en donde se encontrd que actualmente las
estimaciones de la empresa para llevar a cabo un proyecto no son precisas, llegando a generar
sobrecostos por contratacion de personal o materiales que ascienden a S/. 15,000 y retrasos en el
inicio de la obra en promedio de 2 dias, lo cual genera pérdidas de un estimado S/. 10,000. Para
el proceso de abastecimiento se encontrd con una precaria gestion de proveedores, ademas de un
proceso de compra lento con cotizaciones de 3 dias, los cuales generan pérdidas por un estimado

de S/. 40,000 en total. Por el lado de transformacion, actualmente la empresa no mide como tal la
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eficiencia y tiempo de los operarios en obra, lo cual genera pérdidas econémicas y retrasos que
se estiman en S/. 25,000 y 7 dias, valorizando este Gltimo en S/. 15,000. Por Gltimo, esté el proceso
de distribucion, en donde se encontraron demora y errores en cuanto al transporte de materiales
hacia los proyectos, estimados en dinero y tiempo, que resulté en pérdidas de S/. 14,000 y 4 dias,
valorizados en S/. 11,000. La situacion actual identificada y que responde al presente objetivo, se
trabajo para poder mitigar y mejorar los nimeros encontrados en términos monetarios y de

tiempo.

Con respecto al segundo objetivo especifico de identificar los procesos criticos en la
cadena de suministro se utiliz6 como herramienta el Modelo SCOR para realizar una puntuacion
de los procesos donde de planificacion tiene como proceso critico a la alinealidad entre
abastecimiento y demanda, con un puntaje de 1.5 que evidencia una situacién actual donde se
tomaba 3 dias para realizar las cotizaciones los requerimientos. En segundo lugar, para el proceso
de abastecimiento arroja un puntaje de 0.96 para la gestion de proveedores, esto representa un
valor inferior al establecido; ya que involucra un descontrol en la entrada y salida del almacén
como equipos de proteccion personal y herramientas para la prestacion de servicios de PIL Perd.
En tercer lugar, el proceso de produccion se alcanzo a detectar las deficiencias e inexistencias de
procesos en el primer nivel del proceso de produccidn; sin embargo, al obtener puntajes dentro
del rango se evidencia un claro objeto de alinear, el minimo puntaje encontrado de 2.28 en hacer
infraestructura, con el resto de los procesos para una eficiencia optimo general. Y por ultimo, al
proceso de distribucion se obtuvo un resultado de 1.25 a la infraestructura de entrega, el cual es
representativo para las entregas de materiales. En este sentido el proyecto busca que esta
puntuacion alcance un minimo permitido para demostrar un funcionamiento 6ptimo de acuerdo

con la Supply Chain Council (2012), propuestas gque se presentan como mecanismos de control.

Por ualtimo, con referencia al tercer objetivo especifico de la investigacién tiene como
finalidad establecer mecanismos de control y seguimiento en la gestion de la cadena de suministro
de la empresa. En ese sentido logramos plantear un seguimiento mediante indicadores para los
procesos identificados mediante la metodologia SCOR, en donde, para Planificacion esta la
Planeacion de ventas y operaciones, el cual mantiene actualmente un nivel del 40.4% y con las
mejoras planteadas se llega a un 50%. Para Abastecimiento, la Gestion de proveedores, en donde
se mide de acuerdo con el nivel de atencion de parte de los proveedores que representa un 70%
actualmente y se proyecta como objetivo el 85%. para Produccion, la Eficiencia del servicio que
hace referencia a el cumplimiento de los tiempos presentados al cliente donde actualmente esta

en un 70% de eficiencia y se logra un 85%. Y para Distribucion, el Desempefio en la gestion de
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transporte el cual se mide en base a la cantidad de envios realizados exitosamente, y donde se

tiene un porcentaje del 80%, pero se logra con las mejoras un 95% de efectividad.

2. Recomendaciones

Se recomienda a la empresa de prestacion del servicio de ingenieria PIL PERU S.A.C.., llevar
a cabo herramientas para la planificacion para realizar el abastecimiento, pronéstico de la
demanda, gestion de demanda y gestion de la demanda, y se debe desarrollar una gestion y
evaluacion para los proveedores, para mejorar la cadena de suministro de la empresa de
ingenieria PIL PERU S.A.C.

Se propone a la empresa de prestacion del servicio de ingenieria PIL PERU S.A.C.., en la
etapa de abastecimiento se debe generar un plan donde se lleve a cabo la evaluacion y control
del proveedor, de la calidad de los productos, y los tiempos e indices de cumplimiento y

entrega.

Para el caso de produccién, se propone para la empresa de prestacion del servicio de
ingenieria PIL PERU S.A.C.., el disefio y desarrollo de un equipo en donde se contemplen
los costos de produccidn, la calidad, factibilidad, funcionabilidad y confiabilidad del servicio

de ingenieria.

Con respecto a la distribucion, se recomienda la instalacién de un software para inventario,
computarizado, en donde se debe adiestrar al personal para el manejo en todas las areas y
lograr un mejor control de las entradas y salidas de los materiales, equipos de proteccion
personal, y herramientas, asi como los productos administrativos, y en cuanto al transporte,
se recomienda establecer un sistema de transporte para evitar retrasos o costos adicionales en

los trabajos en el interior del pais peruano.
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ANEXOS

ANEXO A: Elementos de proceso de planificacion de la cadena de

suministro

Tabla Al: Calificacion de elementos de proceso de planificacion de la CS

Planificacion de la cadena de suministro

Subproceso planificacion de la cadena de suministro — 2do nivel

1.1. PLANIFICACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO 1.68
1.1.1. PROCESO DE ESTIMACION DE LA DEMANDA 1.29
Se tiene asignado a un responsable de la gestién del proceso de estimacion de la demanda. Si| 1
La inteligencia de Mercado es utilizada para proyectar la demanda a largo plazo. No| O
La inteligencia de mercado es procesada y analizada con base temporal. No| O
Cambios planeados en productos, precios y promociones son considerados en la proyeccion. | Si | 1
El planeamiento colaborativo, pronésticos y reabastecimientos (Técnica CPFR) son utilizados NP
adecuadamente.

Se mide la desviacion del pronostico vs. lo real. Si| 1
Los prondsticos de corto plazo son revisados semanalmente como minimo No| O
1.1.2. METODOLOGIA DEL PRONOSTICO 2.25
Los prondsticos son actualizados con las ventas reales. Si| 1
La inteligencia de mercado es actualizada basada en los informes mensuales del personal de NP
campo, clientes y proveedores.

Se usan métodos apropiados para generar prondsticos. Si| 1
Todas las fuentes de datos son evaluadas para ver su exactitud. Si| 1
1.1.3. PLANEACION DE VENTAS Y OPERACIONES 1.5
Ventas y planificacion de operaciones(S&OP) a través de actividades especificas, salva Nol o
obstaculos en coordinacién con marketing, ventas y finanzas.

Las reuniones formales mensuales se llevan a cabo para abordar las cuestiones de sil| 1
funcionamiento empresarial y enlazar la estrategia del negocio con las capacidades operativas.

Existe coordinacion funcional para satisfacer los requerimientos del mercado. No 0
Un Gnico prondstico operacional es acordado por las distintas unidades funcionales. Si| 1
1.1.4. PLANIFICACION DEL DESEMPENO FINANCIERO 3
Los requerimientos de mercado (POR EJEMPLO: CUOTA DE si | 1
MERCADO) estan validados para su viabilidad financiera.

La administracién entiende las necesidades financieras y los compromisos en todas las areas si |1
funcionales.

Los contratos de fabricacién y/o almacenamiento por terceros consideran los picos de demanda. | Si | 1
La administracién entiende que existen requerimientos extras para soportar las actividades de si | 1
disefio, fabricacion y envio al mercado.
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Tabla Al: Calificacion de elementos de proceso de planificacion de la CS (continuacion)

Planificacion de la cadena de suministro

Subproceso planificacion de la cadena de suministro — 2do nivel

1.1. PLANIFICACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO 1.68
1.1.5. PRONOSTICO DE MERCADO 3
La investigacion de mercado se lleva a cabo incorporando las necesidades de nuevos clientes si | 1
potenciales.
La planificacidn de nuevos productos esta incluida en los estudios de investigacion de mercado. | N.a| -
1.1.6. EJECUCION DE ORDENES 15
Las reordenes son basadas en sistemas sencillos de planificacion eficaz con el apoyo de técnicas si | 1
de control apropiadas.
Los requisitos de sistema del MRP se basan en un plazo minimo de

. - - . . -~ No| O
ejecucion, pedidos del cliente y horizontes del pronéstico.
1.1.7. PLAN DE DEVOLUCIONES -
Las devoluciones son planeadas basandose en la informacion del producto y los clientes. N.a| -
El ciclo de vida del producto y los requerimientos de repuestos son Nal -
considerados. '
Los procesos son claramente documentados y monitoreados. N.a| -
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ANEXO B: Elementos de proceso de alinealidad entre la ofertay la
demanda

Tabla B1: Calificacion de elementos de proceso de Alinealidad entre la oferta y la demanda

Alinealidad entre oferta y demanda
Subproceso Alineacion de la oferta y la demanda - 2do nivel

1.2. ALINEACION DE LA OFERTA'Y LA DEMANDA 1.50
1.2.1. TECNICAS DE CONTROL 1.50
Técnicas de control apropiadas son usadas y revisadas periédicamente a fin de reflejar cambios si| 1
en la demanda y en la capacidad disponible.

El inventario y los tiempos de entrega son estudiados y optimizados. No| O
1.2.2. GESTION DE LA DEMANDA (MANUFACTURA) 0.00
Se realiza un balance proactivo entre servicio alto al cliente vs eficiencia de produccion Nol o
minimizando asi el inventario.

Los planes de demanda son compartidos con proveedores a fin de evitar rupturas en el N 0
abastecimiento debido a picos de demanda. 0

Los planes de la demanda se comparten con los proveedores en un programa convenido o Nol o

cuando el acuerdo de flexibilidad al alza o a la baja.
1.2.3. GESTION DE LA DEMANDA (DISTRIBUCION) 1.50
Una gestion de demanda proactiva balancea los altos servicios de atencion al cliente y la Nol 0o
eficiencia de almacenamiento.

Operadores logisticos y otros proveedores de almacenamiento son usados para los picos de si| 1
demanda maxima.

1.2.4. COMUNICACION DE LA DEMANDA 3
El pronéstico de la demanda se actualiza con la demanda real y se utiliza para conducir
operaciones.

La programacion de la produccién/distribucion y necesidades de personal es actualizada
semanalmente o diariamente en base a la demanda real, dependiendo de la volatilidad.

Si| 1

Si| 1
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ANEXO C: Elementos de proceso en la gestion de inventarios

Tabla C1: Calificacion de elementos de proceso en la Gestion de Inventarios

Gestién de inventarios

Subproceso de Gestion de Inventarios - 2do nivel

1.3. GESTION DE INVENTARIOS 1.75
1.3.1. PLANIFICACION DE INVENTARIOS 1.50
Los niveles de inventario son fijados de acuerdo a técnicas de analisis y revisados Nol 0o
frecuentemente versus el estimado.

Los niveles de stock se basan en los niveles de servicios al cliente requerido. No| O
Los niveles de stock son revisados frecuentemente versus el pronéstico. No| O
Los _ni_velgs de servicio son medidos y el nivel de stock ajustado para compensar el nivel de si| 1
Servicio si es necesario.

Los niveles de servicio son establecidos teniendo en cuenta los costos e implicaciones de las si| 1
roturas de stock.

La rotacién de inventario es revisado y ajustados mensualmente. No| O
El inventario obsoleto es revisado al nivel de codigos. Si| 1
Todas las decisiones sobre inventario son tomadas teniendo en cuenta los costos relevantes y si| 1
los riesgos asociados.

1.3.2. EXACTITUD DE INVENTARIOS 2
Las ubicaciones del stock estan registradas en el sistema Si| 1
Conteo ciclico con el minimo de pardmetros

1.SKUs de volumen alto son contados semanalmente si| 1
2. SKUs de volumen moderado son contados mensualmente

3. SKUs de volimen bajo son contados trimestralmente

Discrepancias en el picking activan un conteo ciclico No| O
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ANEXO D: Elementos de proceso del abastecimiento estratégico

Tabla D1: Calificacion de elementos de proceso del Abastecimiento Estratégico

Abastecimiento estratégico

Subproceso abastecimiento estratégico — 2do nivel

2.1. ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO 1.09
2.1.1. ANALISIS DE COSTOS 1.50
La calidad y el precio son considerados como los componentes claves del costo, pero también
se consideran otras variables tales como: el ciclo de tiempo del proveedor y su viabilidad, el | Si | 1
grado de aseguramiento de la fuente de suministro, entre otros.
!EI anélis_is del precio considera los costos logisticos, incluyendo los costos de mantener Nol o
inventarios.
2.1.2. ESTRATEGIA DE COMPRAS 1
Los costos de rotura de stock son compartidos con el proveedor para identificar las Nol o
oportunidades de reducir costos.
Cuando los incrementos de precios son justificables, se aplican solo a la porcién especifica de si| 1
costos (material, labor logistica, etc.)
Los procesos y aplicaciones son compartidos con el proveedor para Nol o
tomar ventaja de su experiencia.
2.1.3. GESTION DE CONTRATOS DE COMPRAS 1
Los contratos con proveedores a largo plazo estan basados en el costo total de adquisicion. No| O
Los contratos con proveedores obligan a reducir costos de mejora en el tiempo mediante el Nol o
lenguaje de "mejora continua”.
Los acuerdos a largo plazo son tal que permiten contratos u érdenes de compra uno o varios si| 1
afios para reducir en el costo total de ordenar.
2.1.4. CRITERIOS Y PROCESOS DE SELECCION DE PROVEEDORES 0.75
Los criterios de seleccion son definidos previamente para los procesos de requerimientos para Sj
. - Lo il 1
informacion y los requerimientos para presupuestos (RFI/RFP).
Tiene programas obligatorios de certificacion de proveedores. No| O
Como parte del proceso de seleccién se establece una relacién a largo plazo con el proveedor Nol o
para asegurar suministro a bajo costo.
Se realiza andlisis de la capacidad del proveedor en areas especificas que se llevaraa cabo. |No| 0
2.1.5. CONSOLIDACION DE PROVEEDORES 15
Se tiene una Unica fuente obligada de suministro de materiales pero solo hasta el limite de Nol o
capacidad del proveedor.
Cuenta con  proveedores  alternativos de  fuentes de  suministro  de Si

. . . e 1|1
materiales identificados y cuantificados.
2.1.6. HACER O COMPRAR (APLICABLE A PRODUCTOS TERMINADOS) 3
Realizan revisiones anuales del costo total de productos vendidos para los productos fabricados
internamente y costo total de adquisicion para|] N.a
productos suministrados por proveedores.
Realizan analisis del margen de contribuciones para el analisis de hacer o comprar. Si|1
2.1.7. COMPRAS EN GRUPOS 0
Tienen acuerdos de compras en grupo para materiales estrategicos y/o de alto valor. No| O
Los equipos de multiples organizaciones e instalaciones compran internamente comodities para Nol o
ganar apalancamiento.
Utiliza contratistas para las aplicaciones no estrategicas. No| O
Se utilizan subastas, intercambios de informacion y mercados donde sea préactico. No| O
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ANEXO E: Elementos de proceso de proveedores

Tabla E1: Calificacién de elementos de proveedores

Gestion de proveedores

Subproceso Gestion de proveedores — 2do nivel

2.2. GESTION DE PROVEEDORES 0.96
2.2.1. PROVEEDORES TACTICOS 2
Mide a los proveedores contra objetivos publicados de desempefio. No| O
Se realiza una comparacion entre los proveedores para evaluar pérdidas de procesos y buscar sil 1
oportunidades.

Se realiza la puntuacion de proveedores vinculados a acuerdos de nivel de servicio, en los que sil 1
se incluye disponibilidad, calidad y otros criterios

2.2.2. INVOLUCRAMIENTO DEL PROVEEDOR 0
Tiene iniciativas de mejoramiento conjunto con los proveedores mas importantes, para Nol| o
mejorar el desempefio del suministro contra objetivos previamente definidos.

Los proveedores mas importantes estan involucrados pro- activamente, incluyendo el Nol| o
desarrollo conjunto de nuevos productos

2.2.3. EVALUACION DEL PROVEEDOR 1
Se realizan reuniones regulares (por ejemplo revision trimestral) para evaluar usando sil 1
conjuntamente determinados criterios de costo y servicio.

La informacidn sobre requerimientos esta establecida y entendida por todas las partes No| O
Las medidas de desempefio son establecidas, controladas y comunicadas No| O
2.2.4. CRITERIOS Y PROCESOS DE SELECCION DE PROVEEDORES 0.75
Los envios fuera de tiempo o incompletos, y/o con defectos estan incluidas en las medidas de Nol| o
desempefio.

La gerencia del producto trabaja con el proveedor para establecer las causas raices de los

defectos 0 problemas y determinar la apropiada | No| O
solucidn al problema.

La calidad del proveedor esta asegurando efectivamente los si| 1
procedimientos en el lugar de operaciones.

Las medidas de desempefio incluyen la calidad, costo, tiempo y servicio. No| O
2.2.5. RELACIONES CON EL PROVEEDOR 15
Mantienen una relacion positiva usando la filosofia de ganar - ganar. Si| 1
La relacion con los proveedores son diferencias y basadas por su valor estratégico. No| O
La calidad y experiencia del proveedor en los procesos son utilizadas cuando ocurren los si| 1
problemas.

Se mantiene contacto en todos los niveles con visitas regulares a la Nol o
compafiia y fabricas de los proveedores.

2.2.6. PARAMETROS DE TRABAJO 1.5
!_os estandares de trabajo son utilizados solo para los clientes mas si| 1
importantes.

Los estandares de trabajo creados internamente son normalmente Nol o
utilizados.

2.2.7. AUDITORIA DEL PROVEEDOR 0
Se realizan auditorias de desempefio de los proveedores con personas que no son parte de la Nol o
negociacion del proveedor ni del proceso de aprobacion.

Los  problemas encontrados durante  los  procesos de  auditoria  son Nol o
usualmente dirigidos y solucionados cuando estos ocurren.
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ANEXO F: Elementos de proceso de compras

Tabla F1: Calificacion de elementos de Compras

Compras

Subproceso Compras — 2do nivel
2.3. COMPRAS 2.13
2.3.1. COMPRAS REPETITIVAS (MATERIALES DIRECTOS E INDIRECTOS 1
Se emiten Ordenes de compra abierta para cubrir requerimientos  del Nol o
periodo.
Se cancelan 6rdenes de compra contra 6rdenes de compra abiertas, las cuales son generadas
automaticamente y estan basadas en la demanda [ No| O
periddica.
Se tiene un claro entendimiento de la capacidad el proveedor el cual esta reflejado en el ciclo sil 1
de tiempo y las restricciones de volumen del sistema de compras.
2.3.2. AUTORIZACION DE COMPRAS EVENTUALES 3
Los procedimientos definidos para compras eventuales permiten compras a ser autorizadas
por personal como: compradores 0 gerentes | Si| 1
dependiendo del costo.
La aut_orizaci(')n de compras eventuales esta basada en un conjunto formal de reglas de sil 1
negocios.
2.3.3. EFECTIVIDAD DE LA FUNCION DE COMPRAS 15
Existen  equipos  multifuncionales en la  decision de suministro  con Nol o
contratos de negociacion de compra.
El cqnjprad(_)r tiene la responsabilidad de reevaluarla fuente de suministro, como también la sil| 1
administracion de las 6rdenes de compra.
2.3.4. SISTEMA DE PAGOS 3
La facturacién consolida mensualmente facturas contra 6rdenes de compra abierta. Si| 1
Se realiza el pago contra recibo de materiales y auto facturacién para un nimero seleccionado sil 1
de proveedores con muchas transacciones.
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ANEXO G: Elementos de proceso de gestion de proveedores en la
logistica de entrada

Tabla G1: Calificacidén de elementos de proceso de Gestidn de Proveedores en la Logistica
de entrada

Gestion de Proveedores en la logistica de entrada

Subproceso de Gestion de Proveedores en la logistica de entrada — 2do nivel

2.4. GESTION DE PROVEEDORES EN LA LOGISTICA DE ENTRADAS 2

2.4.1. INTERCAMBIO DE INFORMACION Y COMERCIO ELECTRONICO

El intercambio de informacion estd debidamente automatizado via Si
interfaces electrénicas.

En la industria se intercambia informacién de forma estandarizada. Si

ol » |Wlo

2.4.2. PROGRAMAS SINCRONIZADOS DE ABASTECIMIENTO

El despacho con cross-docking esta debidamente programado sobre la base de

tiempos predeterminados. N-A.

Los despachos se realizan directamente a la linea de produccion, al final del cambio NA
de turno, antes de ser usados. C

2.4.3. TAMANO DE LOTES Y CICLO DE TIEMPOS 0

Los tamarios de lote y los ciclos de tiempo son optimizados tomando en cuenta el No | 0
espacio de almacén y la eficiencia del transporte.

2.4.4. COORDINACION DE LA DISTRIBUCION TOTAL 3

Los despachos de los proveedores estan conformes a lo acordado en: tiempo,
tamafio de lote, embalaje, condiciones de ventas, modo de| Si 1
transporte y un adecuado transportador.
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ANEXO H: Elementos de proceso de relaciones y colaboraciones

Tabla H1: Calificacidn de elementos de proceso Relaciones y Colaboraciones

Relaciones y Colaboraciones

Subproceso relaciones y colaboraciones — 2do nivel

plenamente para disefiar e introducir nuevos productos / servicios.

3.1. INGENIERIA DEL PRODUCTO 0
3.2. RELACIONES Y COLABORACIONES 2.15
3.2.1. ALIANZAS CON CLIENTES 3
Un activo programa de satisfaccion de los clientes, los socios estan si 1
conscientes de su papel en la satisfaccion del cliente.

La compaifiia lleva a cabo encuestas de clientes aproximadamente una vez al afio. Si 1
Los clientes son consultados sobre los nuevos productos/servicios o requisitos para si 1
productos/servicios actuales

El concepto del producto incluye cuestiones de embalaje especificos del cliente. Si 1
La primera inspeccion del articulo incluye la aprobacién del cliente. Si 1
3.2.2.RELACION CON PROVEEDORES 0.75
Existen relaciones a largo plazo con los proveedores claves. No [ O
Algunos conocimientos de los proveedores se promedian para disefiar o refinar No | o
productos/servicios.

Existe un minimo de acuerdos para identificar riesgos, especificar entregas, expectativas

sobre la calidad y proteger a ambas partes de exponer su inventario.

Requ_is_itos de colaboracion en corto y largo plazo sobre requerimientos de material Si 1
[previsiones.

3.2.3. RELACION CON EL USUARIO FINAL 3
El usuario final tiene participacion regularmente en los proyectos Si 1
Existen circuitos de retroalimentacién para cerrar los gaps de los requisitos del cliente final.| Si 1
Los grupos focales se utilizan para entender/evaluar los productos nuevos y existentes. N.A.
3.2.4. ASOCIACION DEL CANAL 1
Socio del canal tiene participacion regular en el proyecto. No [ O
Existen  circuitos de retroalimentacion para cerrar los gaps en el si 1
requerimiento de los clientes.

Consideraciones para envases, métodos de distribucion, y otros requisitos Gnicos se crean No | o
para cada estrategia de canal.

3.2.5. EQUIPO DE INGENIERIA 3
Departamentos individuales cooperan como un equipo multi-funcional, y se comunican si 1
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ANEXO I: Elementos de proceso de producto

Tabla I1: Calificacion de elementos de Producto

disefio/configuracion.

Producto

Subproceso Producto — 2do nivel
3.3. PRODUCTO .83
3.3.1. REPUTACION DEL SERVICIO/PRODUCTO 3
Los clientes perciben a la compafiia a ser competente en la excelencia de la configuracion. | Si 1
3.3.2. MANAGEMENT DEL PRODUCTO 3
El producto, la oferta del servicio esta bien controlada Si 1
Un proceso estructurado es utilizado para actualizar el producto y la gama de servicios Si 1
Los contratos se crean y gestionan en base a informacion precisa acerca de los mercados y si 1
los costes
Cumplimiento de las normas se crean de manera conjunta y comunicados Si 1
3.3.3. CONFIGURACION DEL PRODUCTO / SERVICIO 2
Existe una gama de productos/servicios Si 1
Algo de ingenieria, necesarios para cumplir los requisitos de configuracién. Si 1
La reduccidn de esfuerzo para la construccion de materiales puede estar en marcha, pero se No | o
incorporan después del proceso de disefio.
3.3.4. CAPACIDAD DE MANUFACTURA 3
La compafiia es casi siempre capaz de soportar configuraciones y disefios requeridos. | si 1
3.3.5. CAPACIDAD DE APLAZAMIENTO 3
Montaje 'y embalaje final para pequefios volimenes y producir bajo NA
pedido (build to order) se retrasan hasta las 6rdenes sean recibidas. T
Los productos estan disefiados para permitir rapidas configuraciones vy NA
ensamblaje / build to order T
Las piezas se llevan a cabo en los equipos pero no se organizan en torno a un orden de uso. | Si 1
Los articulos de uso comln se almacenan en contenedores comunes para muchas areas de
trabajo, con los operadores responsables de la| Si 1
identificacion.
Seleccion de los elementos adecuados de estos contenedores comunes Si 1
3.3.6. SISTEMA DE SOPORTE 3
Sistema eficaz de disefio/ configuracién disponible para la mayoria de los empleados de cara si 1
al cliente.
Algunos clientes y proveedores pueden acceder a los datos limitados del si 1
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ANEXO J: Elementos de proceso de manufactura

Tabla J1: Calificacion de elementos de Manufactura

Manufactura

Subproceso Manufactura — 2do nivel

3.4, PROCESO DE MANUFACTURA 2.28
3.4.1. PROGRAMACION 1.8
Los tiempos de ciclo son conocidos y se trabaja para establecer los NA
tiempos de trabajo y un ciclo estandar. C

Los empleados auto programan su secuencia de trabajo. No | O
La gerencia revisa peridédicamente el progreso real contra lo planificado. Si 1
Existen alertas o alarmas para advertir el incumplimiento de plazos de si 1
entrega.

Los empleados dependen de los supervisores para manejar excepciones. Si 1
3.4.2. DISENO DEL PROCESO 2.25
Todos los procedimientos/ formas documentadas y publicadas. Si 1
Secuencia de trabajo definido y siguié de manera rutinaria, aunque las instrucciones de

trabajo detalladas se deben leer para entender la| Si 1
secuencia 8 sin colas visuales.

Magquinas organizadas por familias de producto, pero tal vez no en la moda celular. No [ O
Algunas de las técnicas de control visuales utilizados, los supervisores pueden decir cuando

el area de trabajo no esta funcionando | Si 1
correctamente.

3.4.3. BALANCE DE LA PRODUCCION 15
Existen pequefios lotes y cortos plazos de entrega. N.A.
Cuellos de botella abordados y resueltos rapidamente por la direccion, pero existen tampones No | o
de inventario entre las areas.

El nivel de trabajo es relativamente suave, pero puede no coincidir con la mezcla de las Si 1
ventas.

La produccion corre a menos de 20% de tiempo de procesamiento No | o
establecidos

WIP objetivos establecidos Si 1
3.4.4. ALINEAMIENTO DE LA PRODUCCION 2.25
Disefio de fabricacion o de prestacion de servicios alineados para si 1
maximizar el flujo de procesos de productos.

Las estaciones de trabajo estan integras. Si 1
Manejo de materiales y la distancia recorrida se reducen al minimo, pero no totalmente No | o
optimizada.

El tiempo de configuracion es continuamente medido. Si 1
3.45. MEDICION DE LA PERFORMANCE 2.25
Medicidn de los resultados publicados y los supervisores realizan las mejoras. Si 1
Recopilacion 'y analisis de datos se produce ocurre en la linea de Si 1
produccion en forma oportuna y regular.

Los datos de rendimiento se utilizan generalmente para detectar el si 1
rendimiento diciembre.

Los circulos de calidad o el equipo de la linea de produccién, trabajan las mejoras bajo
supervision y/o basados en metas de desempefio del cliente y los objetivos internos de la| No | 0
empresa.

3.4.6. DISENO DEL LUGAR DE TRABAJO 3
Produccién automatizada ayudan a reducir el estrés fisico y el lugar de trabajo N.A.

Los equipos de seguridad evaluar los entornos de trabajo basados en las normas de OSHA y si 1
los informes con tiempo perdido.

Disefio cuenta con espacio y capacidad disponibles. Si 1
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Tabla J1: Calificacion de elementos de Manufactura (continuacion)

Manufactura

Subproceso Manufactura — 2do nivel

mismo nivel de calidad.

3.4. PROCESO DE MANUFACTURA 2.28
3.4.7. PROCESO DE ALINEAMIENTO 3
Los procesos internos estan alineados para un mejor resultado. Si 1
Los procesos internos y externos alineados para coordinar cuestiones como la recepcion si 1
entrante y los requisitos de fabricacion.

El sitio de trabajo limpio y ordenado. Si 1
3.4.8. CONTROL DE PROCESOS 3
Algunos equipos con dispositivos de yugo poka instalados con operadores capacitados en la si 1
funcionalidad y la accién correcta.

Métricas  basicas existen 'y sirven para analizar eventos, procesos 0 Si 1
problemas.

Operarios certificados o un programa similar en el lugar. Verificacion de uno mismo por Si 1
operarios certificados no se volvio a comprobar en un momento posterior.

3.4.9. CAMBIOS EN LA PRODUCCION 1.5
Los métodos de cambio de produccién son analizados. No [ O
Todas las actividades externas/ajenas completadas durante el tiempo de ejecucion de la No | o
produccion.

La mayoria de los procesos internos funcionen bien. Si 1
Los procesos formales estan en su lugar para gestionar y ejecutar érdenes de cambio de si 1
ingenieria (ECO)/ Ingenieria notificaciones de Cambio (ENC).

La primera inspeccién del producto asegura que el resto de la produccién mantendra el NA
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ANEXO K: Elementos de proceso de manufactura esbelta

Tabla K1: Calificacion de elementos de Manufactura Esbelta

Manufactura Esbelta

Subproceso Manufactura Esbelta — 2do nivel

pero aln no son completamente conscientes del papel financiero en apoyo del lean.

3.5. MANUFACTURA ESBELTA .00
3.5.1. COMPROMISO DE LA GESTION (ADMINISTRACION) 0
La gestion se educd en conceptos lean y se ha tomado la decision de adoptar la filosofia, pero Nol 0o
no se ha fijado un proceso formal en su lugar.

3.5.2. ESTRATEGIA Y VISION LEAN 0
Gerencia ha escrito vision, mision, estrategia y la ha comunicado a su equipo de gerencia. No| O
El equipo directivo ha aceptado la direccién, no puede haber tomado la plena propiedad de la Nol o
vision de Lean enterprise, pero esta trabajando en ello.

3.5.3. CULTURA LEAN 0
Un proceso de cambio cultural ha comenzado. No| O
Los foros de comunicacion se han establecido. No| O
La necesidad de cambio ha sido identificada y comunicada a la fuerza de trabajo. No| O
A nivel de piso "Lideres del cambio" han sido identificados y estan siendo educados en la Nol o
necesidad de cambiar y como afectara el cambio.

3.5.4. ESTRUCTURA LEAN 0
La necesidad de abordar la infraestructura es reconocida y se ha Nol o
comunicado.

Infraestructura en desarrollo. No| O
El personal clave identificados, nivel de la empresa y el nivel de proceso. No| O
Se ha identificado campeones. No| O
3.5.5. ENTRENAMIENTO LEAN 0
Gestores del area de recursos humanos y el staff de entrenamiento ha sido entrenado en los Nol 0o
conceptos de lean y compromiso, pero el entrenamiento recién comienza.

3.5.6. GESTION DE MATERIALES LEAN 0
Gestion de materiales es educado en conceptos lean y se ha tomado la decision de adoptar la Nol 0o
filosofia.

Han sido contactados proveedores acerca de los cambios que van a tener lugar y el impacto de Nol o
las relaciones con proveedores actuales.

3.5.7. SIXSIGMA 0
Conciencia Six Sigma esta en marcha y al menos un proyecto de éxito se ha completado. No| O
Un acercamiento sistematico para la identificacion de un proyecto no ha sido adoptado. No| O
No existe un programa en forma. No| O
3.5.8. ENTRENAMIENTO LEAN 0
Gestion del marketing esta consiente del movimiento lean y esta interesado. No| O
Marketing y ventas han reconocido la necesidad de establecer objetivos de servicio al cliente Nol 0o
y las métricas para poder operar con eficacia.

EIIIos estan trabajando activamente en el desarrollo de las relaciones necesarias con los clientes Nol o
clave.

Otros _departgmentos de la empresa ahora se consideran una parte activa de la organizacion de Nol o
servicio al cliente.

3.5.9. SERVICIOS FINANCIEROS 0
Finanzas, contabilidad y contabilidad de costos son  conscientes  del Nol 0o
concepto de lean en los niveles superiores del departamento.

Han comenzado la transicién educativa y operativa a la filosofia de magro y apoyan el plan, Nol o
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Tabla K1: Calificacion de elementos de Manufactura Esbelta (continuacion)

Manufactura Esbelta

Subproceso Manufactura Esbelta — 2do nivel

en apoyo de magra.

3.5. MANUFACTURA ESBELTA .0
3.5.10. RECURSOS HUMANOS 0
Gestion de recursos humanos y personal superior han comenzado la transicién educativa y Nol o
operativa para la filosofia Lean.

Todavia no completamente conscientes de su papel en apoyo de Lean. No| O
3.5.11. TECNOLOGIA DE LA INFORMACION 0
Gestion de TI y personal superior han comenzado la transicion educativa y operativa a la

filosofia de magro y apoyan el plan, pero atn no son completamente conscientes de su papel | No| 0
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ANEXO L: Elementos de proceso de infraestructura

Tabla L1: Calificaciéon de elementos de Infraestructura

Infraestructura

Subproceso Infraestructura — 2do nivel

interrupciones en caso de acontecimientos imprevistos.

3.6. HACER LA INFRAESTRUCTURA 2.28
3.6.1. ENTRENAMIENTO 3
Apropiados  estandares en el lugar de trabajo acerca de materia de si 1
seguridad, acciones afirmativas, etc. son parte de la nueva formacién de entrenamiento.

Existen equipos de seguridad y compafieros entrenados. Si 1
3.6.2. VERSATILIDAD DEL OPERADOR 3
La mayoria de los puestos de trabajo estan cubiertos adecuadamente por empleados con si 1
multiples habilidades.

Muchos empleados son entrenados en otros trabajos - trabajos de si 1
operacién en la mayoria de estaciones en una celda, pero no con la misma habilidad.

3.6.3. EQUIPOS DE TRABAJO 3
Los equipos estdtn empezando a ser una parte de la filosofia de si 1
funcionamiento dentro de la operacion.

Equipos de trabajo auto dirigidos que actualmente se adoptaran dentro de la manufactura. | N.A.
3.6.4. SEGURIDAD 3
Precauciones de seguridad normales son eficaces en la proteccion de los materiales de los si 1
clientes y de la empresa y la propiedad intelectual.

Los empleados son razonablemente seguro y protegido en el lugar de trabajo. Si 1
Rendimiento del centro de trabajo se revisa para los residuos y la calidad. Si 1
3.6.5. CALIDAD 2.5
Producto/servicio calidad es verificado antes de su envio Si 1
La calidad del servicio es monitoreado y controlado Si 1
El Proceso de Calidad estd bajo cargo de una entidad de control de

calidad con la autoridad para establecer normas, verificar el cumplimiento, e iniciar acciones| Si 1
correctivas.

Proceso de _Calidad /inspeccion existente de recepcion de entrada a través de todo el proceso No | o
de fabricacion

Rendimiento del centro de trabajo se revisa para los residuos , la calidad, etc. Si 1
Se utilizan equipos de calidad. Si 1
3.6.6. MANTENIMIENTO PREVENTIVO 1
Las averias son infrecuentes Si 1
Los procesos, maquinas y equipos son inspeccionados y mantenidos de forma rutinaria a

intervalos predeterminados, todo el historial de mantenimiento pertinente regular se recoge | No [ 0
para su uso futuro.

Todas las averias se publican y la causa raiz de los problemas son N 0
identificados y publicados. 0
3.6.7. ACCIONES PREVENTIVAS 1.5
Los problemas Son arreglados cuando se producen. Si 1
Un registro de quejas, problemas o0 cuestiones existe y se usa para No | o
prevenir las recurrencias.

Analisis causa raiz a primer nivel para encontrar el primer arreglo. Si 1
Las limpiezas profundas son programadas y realizadas - causas de la suciedad excesiva y la
contaminacion son identificados y causas| No [ O
fundamentales investigadas.

3.6.8. PLANTEAMIENTO DE CONTINGENCIAS 1.5
Existe un plan para asegurar que el producto y el flujo de servicios se mantienen, sin si 1
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Tabla L1: Calificacion de elementos de Infraestructura (continuacion)

Infraestructura

Subproceso Infraestructura — 2do nivel

una vacilacién a abrirse sobre los verdaderos problemas por temor a represalias.

3.6. HACER LA INFRAESTRUCTURA 2.28
3.6.9. COMUNICACION 2
Un sistema ad hoc de comunicacion ayuda a asegurar que todos los
empleados reciban informacion, noticias, y los requisitos que necesitan para desempefiarsus| No | 0
funciones.

Sistemas de  comunicacién  abiertos estdin en el proceso de  ser Si 1
desarrollado y desplegado.

Asociados en general sienten que estan recibiendo la imagen completa, pero puede haber Si 1
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ANEXO M: Elementos de proceso de soporte

Tabla M1: Calificacién de elementos de Soporte

independiente , pero efectivamente permiten la produccion y entrega

Soporte
Subproceso Soporte — 2do nivel

3.7. PROCESO DE SOPORTE 2.67
3.7.1. SEGURIDAD 2
Seguridad esta integrado en la mayoria de los aspectos del negocio, y la mayoria de los sil 1
asociados reconocen su importancia en el lugar de trabajo.
glsnivel de accidentes OSHA- reportable es 3-5 y el indice de dias de trabajo perdido es 0,3 a sil 1
Existe un comité de seguridad a nivel corporativo, pero no puede ser apoyado ampliamente a Nol o
nivel departamental.
3.7.2. CONTROLES AMBIENTALES 3
Controles ambientales se integran en la mayoria de los aspectos del
negocio y la mayoria de los asociados reconocen la importancia de la| Si| 1
eliminacion de residuos peligrosos en el lugar de trabajo.
Las acciones estan en marcha para convertirse en la norma 1SO 14000. Si| 1
Sin incidentes se han reportado los ultimos dos afios Si| 1
3.7.3. PROCESO DE SOPORTE 3
Procesos de apoyo ( recursos humanos, Informatica , Juridica, Finanzas, etc. ) operan de forma sil 1
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ANEXO N: Elementos de proceso de gestion de pedidos

Tabla N1: Calificacion de elementos de Gestiéon de Pedidos

Gestion de pedidos

Subproceso gestién de pedidos - 2do nivel

4.1. GESTION DE PEDIDOS 2.28
4.1.1. RECEPCION Y ENTREGA DE PEDIDOS 2.4
Capacidad para recibir y procesar pedidos por teléfono, fax, email y EDI. Si 1
Ingreso de pedidos en una Unica base de datos sencilla para todos los operadores de una NA
region dada. o

Los representantes del servicio al cliente tienen habilidades de idiomas que soportan ventas si 1
en distintos paises.

La lista de precios es actualizada regularmente. N.A.
Plataforma web de pedidos para socios comerciales seleccionados. N.A.

Las 6rdenes que no son atendidas se verifican posteriormente Si 1
Se lleva un registro del indicador: Indicador de 98% de exactitud de datos a nivel de registro No | o
de pedidos.

Todas las fechas y horas pertinentes son incluidas en todas las actividades de distribucion. Si 1
4.1.2. VALIDACION DE ORDENES 3
Se realiza verificaciones manuales o0 automaticas de los niveles de crédito establecidos para si 1
los clientes, los cuales son mantenidos en una base de datos comdn.

Se realizan revisiones manuales o automaticas de los pedidos no atendidos. Si 1
Verificacion  de  elegibilidad de clientes para comprar productos
especificos, con listas de clientes/productos mantenidos en una base de| Si 1
datos comunes.

La localizacion de los clientes a atender esta basada en reglas de negocio establecidas. Si 1
4.1.3. CONFIRMACION DE PEDIDOS 3
!_a verifi_caci(')n manual de disponibilidad de productos basada en una base de datos de si 1
inventario comun.

La localizacion del inventario que atendera una orden es determinada manualmente. Si 1
Confirmacion manual de recepcion de un pedido enviado por fax o correo electrénico en el

mismo dia (de acuerdo a las normas de horas de corte para la recepcién de pedidos de la N.A.
industria)

Generacion de documentos de confirmacion en el lenguaje local si son solicitados. Si 1
4.1.4. PROCESAMIENTOS DE ORDENES 2
Todas las 6rdenes son ingresadas al sistema si son recibidas antes del horario de corte. Si 1
Programacién de la  instalacion  del producto con participacién  de si 1
Ingenieria y Servicio al cliente si es necesario.

Generacion de hojas de piking basadas en la ubicacién del producto. Si 1
Todos los requerimientos (consultas, solicitudes) de los clientes son respondidos dentro de si 1
las horas y cerrados dentro de las 24 horas.

Se lleva un registro del indicador: Tasa de llenado de pedido por cantidad o linea. No [ O
Se lleva un registro del indicador: Tasa de llenado por pedido. No [ O
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Tabla N1: Calificacion de elementos de Gestion de Pedidos (continuacién)

Gestion de pedidos

Subproceso gestién de pedidos - 2do nivel

4.1. GESTION DE PEDIDOS 2.28
4.1.5. MONITOREO DE LAS TRANSACCIONES 1.8
Equipos enfocados en el cliente proporcionan una respuesta agil 'y Si 1
dedicada a las grandes cuentas.

Procesos para notificar al cliente en el dia de salida del embarque o antes si hay una demora Si 1
0 retraso de un dia a mas.

Informacion en tiempo real para los equipos enfocados en el cliente de: pedidos a entregar

en _eI futuro, estatus de _ ordenes _ _atrasadas, Si 1
programacion de embarques, segmentacion de  clientes, rentabilidad  de

clientes, historia crediticia de clientes y niveles de inventario del cliente.

Seguimiento 'y reporte de la fecha real de embarque contra la fecha N 0
planeada de embarque y contra la fecha de entrega requerida por el cliente. 0

Se lleva un registro del indicador: Entregas a tiempo. No [ O
4.1.6. PROCESAMIENTO DE PAGOS 3
Capacidad para recibir pagos por cheque o transferencia electrénica de fondos. Si 1
Pagos aplicados a las cuentas dentro del mismo dia de la realizacion del pago. Si 1
Toda la informacion de pagos y transacciones se mantienen seguras y confidenciales. Si 1
41.7. IMPLEMENTACION Y ENTRENAMIENTO DE REPRESENTANTES 0.75
DE SERVICIO AL CLIENTE Y GERENTES DE CUENTA '
Manuales y programas formales de entrenamiento para los representantes de servicio al No | o
cliente (minimo una semana de entrenamiento).

Los representantes de servicio al cliente reciben un entrenamiento basico antes de iniciar sus si 1
tareas y completan su entrenamiento dentro de los siguientes 60 dias.

Especificaciones que indican el ndmero minimo de dias y horas de No | o
entrenamiento recibido.

Certificados de entrenamiento emitidas por el jefe de departamento de la organizacién. No [ O
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ANEXO N: Elementos de proceso de almacenamiento y cumplimiento

Tabla N1: Calificacion de elementos de Almacenamiento y cumplimiento

Almacenamiento y cumplimiento

Subproceso almacenamiento y cumplimiento - 2do nivel

4.2. ALMACENAMIENTO Y CUMPLIMIENTO 2.23
4.2.1. RECEPCION E INSPECCION 1.8
Reduccién de los tiempos de intercambio de las unidades de transportemediante la
planificacién previa de todos los movimientos de la unidad de transporte y la organizacién| Si 1
del patio de maniobras donde se ejecutard dichos movimientos.
Descarga oportuna de las unidades de transporte para evitar atrasos Si 1
Los productos recibidos que estan destinados a un embarque inmediato, deben ser NA
apropiadamente identificados. C
Programacion manual para la recepcién de las unidades de transporte que maximice la si 1
utilizacion de la mano de obra y del espacio en el muelle.
Cruce de andén manual o inmediato reabastecimiento de  productos
recibidos que no se encuentran en stock pero que son necesitados por| Si 1
pedidos vigentes.
Citas de recepcion manualmente emitidas por el cliente. Si 1
Métricas de desempefio y estandares claramente publicados. No [ O
Todas las recepciones (hasta horario de corte) son procesadas Yy No | o
publicadas como inventarios disponibles el mismo dia.
Las inspecciones son suficientes para identificar productos no conformes, los cuales son NA
puestos en cuarentena para evitar su uso. C
Los productos no conformes son enviados al proveedor dentro del Si 1
margen de tiempo establecido.
Los niveles de errores en la recepcién, en el embarque, dafios y sobre stock o quiebres de N

.. X X : of| O
stock son acordados anticipadamente considerando las necesidades del cliente.
Se lleva un registro de indicador: Tiempo de descarga. No [ O
4.2.2. MANIPULEO DE MATERIALES 2.25
Eficiente manejo de materiales caracterizado por una bien ordenada area de almacenamiento, Si 1
pasillos limpios y localizaciones claramente demarcadas.
Buen mantenimiento - pasillos y areas de trabajo estan libres de desechos productos Si 1
pulcramente apilados, sin exceso de humedad y suciedad evidente entre otros.
Los productos que son destinados para un embarque inmediato (cruce de andén debe ser Si 1
manipulados apropiadamente.
Métricas de desempefio y estandares son publicados claramente. No [ O
4.2.3. GESTION DE LAS LOCALIZACIONES DEL ALMACEN 2.25
Se emplean estrategias de gestion de las .localizaciones del almacén para asignar los
productos a las distintas localizaciones basadas en la velocidad de salida del producto y sus| Si 1
caracteristicas fisicas
Productos de rapido movimiento son colocados en ubicaciones o niveles que faciliten un
trabajo ergémetro, balanceado simultaneamente el trabajo a través de los pasillos para| Si 1
reducir la congestion de la mano e obra en los pasillos al momento de preparar los pedidos.
La asignacion dada por la gestion de las localizaciones de almacén es estatica. Si 1
La gestion de las localizaciones de almacén es revisada trimestralmente. No [ O
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Tabla N1: Calificacion de elementos de Almacenamiento y cumplimiento (continuacion)

Almacenamiento y cumplimiento

Subproceso almacenamiento y cumplimiento - 2do nivel

indicadores.

4.2. ALMACENAMIENTO Y CUMPLIMIENTO 2.23
4.2.4. ALMACENAMIENTO 1.5
Datos béasicos de cubicaje del producto estdn disponibles pero no No | o
necesariamente mantenidos en el sistema.

Las localizaciones de almacenamiento son revisadas anualmente para asegurar el mejor

acceso y el ajuste apropiado a las dimensiones de la| Si 1
mercaderia.

Las localizaciones de almacén que contienen productos de gran rotacion estan contiguas y

aseguran el cumplimiento de métodos como el PEPS (primeras entradas primeras salidas)| Si 1
para el control apropiado de los lotes.

Existe un espacio restringido por rejas y de acceso controlado para la mercaderia de No | o
cuarentena, peligros y/o de gran valor.

Items con transferencia de olores, inflamable o que requieren ambientes de temperatura Si 1
controlada se almacenan en lugares especiales.

Se lleva un registro del indicador. Exactitud de inventario No [ O
4.2.5. SURTIDO DE PEDIDOS Y EMBALAJE 1
Medidas ajustadas hacia la evaluacion del desempefio individual de los operarios de surtido si 1
de pedidos y embalaje.

Registro de actividad semanal agrupada por tareas  principales 'y No | o
comparadas con los niveles de rotacion de personal son mostrados en el almacén.

Se lleva un registro del indicador: Tasa de llenado por el cliente, ratio de exactitud en el No | o
surtido de pedidos.

El sistema soporta etiquetas de radiofrecuencias y codigo electrénico de productos para el NA
rastreo cuando es requerido algin otro método para control electronico de trazabilidad. C
4.2.6. CONSOLIDACION Y CARGA 3
Las cargas se separan segun las secuencias de paradas (por ejemplo el primer destino del si 1
camion de carga al Gltimo, etc.).

Existen procesos para combinar todos los pedidos abiertos a un Unico envio dentro de la Si 1
ventana horaria acordada con el cliente/consumidor.

4.2.7. DOCUMENTACION DE EMBARQUES 3
4.2.8. SISTEMA DE GESTION DE ALMACEN 3
Sistema de gestion de almacenes tanto con registro manuales como si 1
computarizados.

Précticas de control y conciliacidn de inventarios para verificar la exactitud del mismo. Si 1
El sistema de gestion de almacenes direcciona la mercaderiaa recibir, a almacenar y gestiona si 1
las ubicaciones.

Integracion con la gestion de Ordenes de compra y los planes de Si 1
produccion para una mejor visibilidad.

El sistema de gestion de almacenes provee de reportes para apoyar la medicion de los Si 1
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ANEXO O: Elementos de proceso de personalizacién/postergacion

Tabla O1: Calificacidn de elementos de Personalizacion/Postergacion

Personalizacion/postergacion

Subproceso Personalizacion/postergacion - 2do nivel

esfuerzo fisico (estrés fisico, visible y audible).

4.3. PERSONALIZACION/POSTERGACION 2.38
4.3.1. PROGRAMACION DE LA CARGA DE TRABAJO Y BALANCEO 2.4
Las instrucciones son claras y estan a disposicién de los trabajadores. Si| 1
Meétricas de productividad e indicadores son utilizadas. No| O
Confianza en el nivel de supervision para monitorear el progreso, priorizar. Si| 1
Pequefios lotes con trabajos en proceso moderados. Si| 1
Los operarios son movidos a las areas que son cuellos de botella. Si| 1
4.3.2. ALINEAMIENTO DE LOS PROCESO FISICOS 3
Lay out esta alineado con el flujo del proceso. Si| 1
Las estaciones de trabajo son integradas (estan provistas de todos los materiales y equipos sil 1
necesarios).

4.3.3. VERSALIDAD DE LOS OPERARIOS 15
La mayoria de los trabajos al interior de la celda o de untrabajoen sil 1
proceso son adecuadamente cubiertos a través de operarios de multiples habilidades.

Entrenamiento para el dominio de mas de un trabajo es la norma. No
4.3.4. ME}DICION DE LA PERFORMANCE EN EL PISO DE LA CELDA O EL 2
ALMACEN

Mediciones de desempefio, visibles y publicados en el almacén que activan la gestion de N 0
mejoras. 0

Las estaciones de trabajo estan integradas. Si| 1
Planes de accion para corregir deficiencias y mejorar el desempefio. Si| 1
4.3.5. DISENO DEL SITIO DE TRABAJO 3
Herramientas  estandarizadas de  trabajo son  empleadas para  reducir sil 1
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ANEXO P: Elementos de proceso de infraestructura de entrega

Tabla P1: Calificacion de elementos de Infraestructura de entrega

Infraestructura de entrega

Subproceso Infraestructura de entrega - 2do nivel

alineados.

4.4, INFRAESTRUCTURA DE ENTREGA 1.25
4.4.1. BALANCEO Y REORDENAMIENTO DEL TRABAJO 1
Los pedidos se agendan diariamente, de acuerdo a la fecha de entrega N.A.
Las 6rdenes se muestran como "despachadas" tan pronto el vehiculo de reparto abandona las No | o
instalaciones.
El departamento de despacho tiene visibilidad para anticipar los picos de carga No [ O
Se realiza un andlisis de optimizacién y consolidacion de la carga Si 1
4.4.2 ALINEACION DE PROCESOS FISICOS 1
Las ubicaciones del inventario son balanceadas al menos una vez al afio, de ser posible
trimestralmente para mantener los items de alta rotacion cerca de las reas de salidas y Si 1
productos que tipicamente se despachan juntos se almacenan juntos.
Se tienen procesos para identificar los cuellos de botella como parte de una iniciativa global No | o
de mejora continua.
Todos los materiales se encuentran con cddigos de barra en todas las ubicaciones del N

) - ; e of| O
almacén y debidamente identificados.
4.4.3. DISENO DEL LUGAR DE TRABAJO 0
Todas las ubicaciones y codigos de los  productos estan  claramente
marcados Yy visibles para los trabajadores si que tengan que dejar el|] No | O
equipo de manejo para identificarlos.
Todos los materiales del almacén consumido en las operaciones, se No | o
encuentran con reposicion automatica.
4.4.4, ENFOQUE DE ALINEACION EN LA ORGANIZACION 3
Los procesos internos de negocios y  funcionales estan  debidamente si 1
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ANEXO Q: Elementos de proceso de transporte

Tabla Q1: Calificacidén de elementos de transporte

Subproceso Transporte — 2do nivel
4.5. TRANSPORTE 1.95
4.5.1. TRANSPORTE DEDICADO (EXCLUSIVO) 3.00
Unidades de transporte propias o alquiladas son utilizadas al cien por cien Si| 1
Medicién semanal de utilizacién del conductor y el remolque Si| 1
Flujo de coordinacidn entrante y saliente (por ejemplo, viajes de ida y regreso completo) Si| 1
4.5.2. TRANSPORTE PUBLICO 1.80
Se tiene registros diarios de los viajes realizados del transporte publico (agencias de si| 1
transporte)
Respuesta en 24 horas a los reclamos de los clientes Si| 1
Se utilizan hojas de ruta y reportes de seguimiento a los transportistas Si| 1
Se lleva un registro del indicador: Los costos de flete por modalidad y destino Nof O
Se lleva un registro del indicador: Costos por milla Nof O
4.5.3. GESTION DEL TRANSPORTE DE PAQUETERIA N.A.
4.5.4. PRUEBAS DE ENTREGA Y VISIBILIDAD DEL TRANSITO 3.00
Pruebas de entrega disponible de cada transportista si es requerida Si| 1
Confirmacion de localizacién de embarque y estatus de la entrega esta disponible para los sil 1
representantes del servicio al cliente
45.5. AUDITORIA DEL PAGO DE FLETES N.A.
4.5.6. GESTION DEL SISTEMA DE TRANSPORTE 0.00
Se cuenta con transportistas seleccionados por ruta [No| ©
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ANEXO R: Elementos de proceso de gestion de clientes y socios
comerciales

Tabla R1: Calificacion de elementos de Gestidn de clientes y socios comerciales

Subproceso Gestion de Clientes y Socios Comerciales — 2do nivel

4.6. E-commerce delivery N.A.
4.7. GESTION DE CLIENTES Y SOCIOS COMERCIALES 2.59
4.7.1. ESTABLECIMIENTO DE SERVICIO AL CLIENTE Y CUMPLIMIENTO DE 3.00
REQUISITOS. '
Existen procesos para identificar los requerimientos del cliente en cuanto a fiabilidad del si| 1
producto o servicio

Se tiene establecido indicadores de rendimiento para la medicion del servicio al cliente Si| 1
4.7.2. REQUERIMIENTO DE CLIENTES/ CARACTERISTICAS DE PRODUCTOS 3.00
Las caracteristicas son definidas en respuesta a las necesidades del cliente y el mercado, por sil 1
ejemplo, empaques, combos, etiquetados, etc.

4.7.3. SEGUIMIENTO A LOS CAMBIOS EN LOS REQUERIMIENTOS DEL MERCADO | 3.00
La investigacion de mercado se centra en las actividades del competidor Si| 1
Revisiones anuales internas del servicio ofrecido Si| 1
4.7.4. LA COMUNICACION DE REQUISITOS DEL SERVICIO AL CLIENTE 3.00
Todos_ Ios_§ervicios al cliente son claramente entendidos por los gerentes dentro de la si| 1
organizacion

La mayoria de los requisitos que necesita el cliente de un producto o servicio son entendidos sil 1
por el personal que interactua con ellos

4.7.5. MEDICION DEL SERVICIO AL CLIENTE 3.00
Las quejas son analizadas para resolver los problemas internos de la empresa Si| 1
Las auditorias realizadas basadas en los clientes son usadas para identificar mejoras internas | Si | 1
Existe un cuadro de los mejores clientes y es actualizado mensualmente Si| 1
4.7.6. COMO MANEJAR LAS EXPECTATIVAS CON EL CLIENTE 3.00
Las promesas de entrega y de servicio estan basados en el entendimiento del rendimiento si| 1
operativo y los requerimientos del cliente

La gestion de la relacion con el cliente proporciona informacion del cliente y mantiene al sil 1
cliente informado

4.7.7. CONSTRUCCION DE RELACIONES DURADERAS CON EL CLIENTE 3.00
Las condiciones favorables del mercado y/o comercio se utilizan para evitar la desercion de sil 1
los clientes

4.7.8. RESPUESTA PROACTIVA 3.00
Las reuniones de negocio con el cliente son usadas para buscar mejorar en costo y servicio | Si | 1
Los resultados de dichas mejoras son comunicados al cliente Si| 1
4.7.9. MEDICION DE LA RENTABILIDAD DEL CLIENTE 1.50
La rentabilidad individual del cliente es resultados de deducir la mano de obra directa si| 1
empleada, el trabajo asignado de apoyo, y costos de material requeridos para la atencion

Los informes se publican trimestralmente Nof O
4.7.10. IMPLEMENTACION DE LA RENTABILIDAD DEL CLIENTE 0.00
La rentabilidad del cliente es compartida internamente en la empresa y es utilizada para la Nol o
toma de decisiones en algin aspecto

4.7.11. SEGMETACION DEL CLIENTE 3.00
Los clientes estan segmentados de acuerdo a su tamafio, ingresos y los costos del servicio Si| 1
Todos los clientes de un mismo segmento son tratados de la misma forma Si| 1
Los servicios son seleccionados y dirigidos de acuerdo al costo Si| 1
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ANEXO S: Elementos de proceso de data del cliente

Tabla S1: Calificacion de elementos de Data del cliente

Subproceso Gestion de la Data del Cliente — 2do nivel

4.9. GESTION DE LA DATA DEL CLIENTE 1.50
4.9.1. DISPONIBILIDAD DE DATOS DEL CLIENTE 1.50
!_(:s datlos del cliente se encuentran disponibles en el sistema y pueden ser tratados de manera si| 1
integra

El analisis de datos solo requiere la extraccion de datos de una Unica fuente o sistema No| O
4.9.2. APLICACION DE DATOS DEL CLIENTE 1.50
Aplicaciones intern_as usan base de d_atos de clientes comunes, pero no estan directamente si| 1
interfaceados, requieren una extraccion y carga previa

La integridad de datos es verificada periédicamente No| O
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ANEXO T: Matriz de consistencia

Figura T1: Matriz de Consistencia




ANEXO U: Estructura de la guia de entrevista

Tabla Ul: Estructura de entrevista

Guia de entrevista N°...

Nombres y Apellidos:

Fecha: ... /.../2021

Presentacion

Preguntas:

Proceso de Planificacion

Pregunta N° 1

Pregunta N° ...

Proceso de Abastecimiento

Pregunta N°...

Pregunta N°...

Proceso de Transformacion

Pregunta N°...

Pregunta N°...

Proceso de Distribucién

Pregunta N°

Pregunta N° 15

Agradecimiento y conclusiones: Agradecemos su tiempo y acceso a la entrevista, la informacion
proporcionada sera utilizada con fines academicos y de manera profesional.




ANEXO V: Guia de entrevista para el gerente general

Entrevistado: Sr. Javier Fernandez
PROCESO DE PLANIFICACION

1 ¢Cual es el proceso que usted considera como el mas importante dentro de la cadena de
suministro de PIL PERU S.A.C.?

2 ¢Cuentan con técnicas de reposicion de inventario? ¢Si no es asi como es que planifican el

abastecimiento?

3. ¢Como realizan la planificacion de los servicios? ¢Cuentan con algun pronostico que les

planifique la demanda a desempefiar en el mes?

4. Si es que no cuentan con suficiente mano de obra para un proyecto, ¢Cual es la forma en la

que atienden a sus clientes?
5 ¢Qué porcentaje aproximado de la facturacion cree ud. que es el problema?
PROCESO DE ABASTECIMIENTO

6. ¢Tienen alianzas con sus proveedores que ocasionan que minimicen costos y tiempo para

conseguir los materiales?

7. ¢Cuentan con un CRM - base de datos- de proveedores en donde se especifica los materiales

que proporcionan y la capacidad con la que cuentan?
PROCESO DE TRANSFORMACION

8 ¢Cuentan con algun proceso estructurado para la actualizacion y mejoramiento de los

servicios que proporcionan?
9. ¢Cbmo resuelven los cuellos de botella en los servicios a proporcionar?
10. (Cdémo verifican la calidad de los servicios que se realizan a bordo y en tierra?

11 ;Cada cuanto tiempo reemplazan sus maquinarias e instrumentos? ;Cada cuanto tiempo les

realizan mantenimiento?
PROCESO DE DISTRIBUCION
12, Utiliza indicadores que miden cuénto tiempo se demora en cada servicio que realiza?

13 ¢Utiliza indicadores de rentabilidad para cada cliente para verificar si es rentable el precio

que se estd cobrando por el servicio?
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14. ;Cuando se considera que el material esta en stock, cuando entra al almacén? ¢Si este no

entra al almacén lo identifican?

15. ¢ Cuentan con un layout (orden y disefio) especifico en el almacén de materiales?
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ANEXO W: Guia de entrevista para el gerente comercial

Entrevistado: Sr. Luis Donaires
Historia de la empresa
PROCESO DE PLANIFICACION

1 ¢Como manejaron su cartera de clientes actuales, durante y después de la pandemia? -

cuantos clientes tiene actualmente

2. ¢Realizan investigaciones acerca del sector y de la competencia? - existe informacion

compartida entre competidores para la valoracion/cotizacion de un servicio.
3. ¢Cudles son los procesos que se llevan a cabo actualmente para adjudicarse un proyecto?

4. ¢Cuentan con un CRM de clientes? (Base de datos)

ol

¢Cuentan con una base de datos sobre los servicios que brindan? (Ejm.: los que tienen mas

demanda, los que generan mas ingresos, mecénico, eléctrico, automatizacion, etc.)
PROCESO DE ABASTECIMIENTO
6. ¢Cdmo valorizan un proyecto? ¢quien se encarga de este trabajo?

7. ¢Queé tanto influye los costos de abastecimiento al precio final del proyecto? Cuentan con

alguna estructura de costos para evaluar los presupuestos de proyectos.
PROCESO DE TRANSFORMACION
8 ¢Qué tanto suele cambiar el precio final del proyecto en el transcurso del mismo?
9. ¢Que tan frecuente son los retrasos en la entrega del proyecto?

10. ¢Como verifican la calidad del servicio que se lleva a cabo? ¢ Cuentan con alguna forma de

medir la satisfaccion del cliente?

11 ¢Realizan reuniones con el cliente para verificar el avance del proyecto? Si es asi, ¢cada

cuénto se dan?
PROCESO DE DISTRIBUCION
12 ;/Qué canales de comunicacion tiene el cliente para contactarse con laempresa?

13, (Existe un servicio post proyecto? Es decir, revision del proyecto tiempo después de

terminado.

14. ;Qué porcentaje de los clientes suelen re contratar con PIL PERU SAC?
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PROCESO DE LOGISTICA INVERSA
15. ¢Existen gquejas y/o reclamos por parte de los clientes? Si es asi, ¢cémo las atienden?

16. ¢Qué planes tiene en la empresa en un futuro inmediato?
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ANEXO X: Guia de entrevista para el jefe de logistica
Entrevistada: Srta. Yovana Bonifacio
PROCESO DE PLANIFICACION

1 ¢Cbémo es el proceso de presupuesto y aprobacion de proyectos?

2. Desde la aprobacion del proyecto ¢Cual es la etapa que demanda méas tiempo? ¢Existe

algln obstaculo que haga que el proceso demore méas tiempo?

3. ¢Cudl es el proyecto méas grande en el que haya participado? ;Cuales fueron las mayores

complicaciones?

4. ¢Cudles son las mejores practicas desarrolladas en el area de logistica (planificacion,

control de produccion y abastecimiento de una empresa de servicios)?
5 ¢Qué tipos de proyectos son los de mayor complejidad?
PROCESO DE ABASTECIMIENTO
6. ¢Cudl es el procedimiento a realizar al momento de la recepcidn de materiales?
7. ¢Cudl es el mayor reto que presenta el area de logistica?

8 En cuanto a la gestion de los inventarios, ¢Existe el sobreinventario o la escasez? ¢cémo lo

gestionan?

9. En cuanto a los proveedores ¢Existe alguna gestion de estos? ¢Hace cuénto trabajan con

ellos?
PROCESO DE TRANSFORMACION
10. ¢Cuales considera gue son los problemas principales del area?

11 En cuanto al capital humano, ;Cémo se gestiona? ;Se les plantea objetivos a los

trabajadores del area?
12. ;Como consiguen al personal calificado para el desarrollo de las operaciones?

13 ¢Existe alguna tarea en el que se relacionen con otras areas como finanzas 0 RRHH.? ;Con

cuales se tiene mayor conflicto?
14. ¢ Qué cosas se podrian mejorar en las tareas relacionadas con otras areas?

PROCESO DE DISTRIBUCION
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16.

17.

¢De qué manera reducen costos fijos en el proceso logistico? costos fijos: transporte

(mayor impacto PUNTO CLAVE), gestion de stock y gestiones administrativas
¢Existen obstaculos que hagan que estas tareas no se realicen de manera efectiva?

¢ Cuél es el proceso para levantamiento de observaciones de proyecto?

18 ¢Cuales son los servicios post venta que ofrecen?

19. ¢Cuales de ellos estan incluidos en el presupuesto del proyecto?
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ANEXO Y: Guia de entrevista para el ingeniero

Entrevistado: Sr.

PROCESO DE PLANIFICACION

1 ¢Cual es el significado de fases en un proyecto?

2. ¢Como es el proceso de la atencion de los proyectos?

3. Encel proceso (desde la planificacion previa del proyecto hasta la
construccion/implementacion del proyecto), ¢Cuél es la etapa que demanda méas tiempo?

¢ Existe algun obstaculo que haga que el proceso demore mas tiempo?

4. ¢Cuales considera son las mejores practicas para desarrollar procesos de planificacion y

abastecimiento?
PROCESO DE ABASTECIMIENTO
5 ¢Existen obstaculos que hagan que las tareas no se realicen de manera efectiva?

6. ¢Cbmo se podria mejorar la eficiencia en la atencion de los requerimientos?

7. En cuanto a la gestidn de los inventarios, ¢Existe el sobreinventario o la escasez? ;c6mo son

gestionados? ¢ Cudles son los principales problemas?
8  ¢Cudles son los sistemas que usan para el registro de las mismas?
PROCESO DE TRANSFORMACION
9. En cuanto a los proveedores ¢Existe alguna gestion de estos? ¢Son clientes fidelizados?
10. ¢Cual es el proceso para la eleccion de proveedores?
PROCESO DE DISTRIBUCION

11 ;Cuentan con una estrategia de entrega del servicio a sus usuarios? ;Como lo planifican o
acuerdan?

12. ;Hacen un registro sobre la satisfaccion o insatisfaccion del servicio?
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ANEXO Z: Estado de situacién financiera

Figura Z1: Estado de situacion financiera 2020 - 2021

Fuente: PIL Per( S.A.C.




ANEXO AB: Estado de resultados

Figura AB1: Estado de situacion financiera

Fuente: Pil Pert SAC (2020)
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