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RESUMEN EJECUTIVO

El transporte publico urbano en la ciudad de Lima entrdé en un proceso de cambio a partir
de las reformas de transporte realizadas por la Municipalidad Metropolitana de Lima. Estas
tuvieron como objetivo generar un Sistema Integrado de Transporte (SIT) que facilite su acceso
y disminuya la congestion vehicular. En este sentido, Allin Group — Javier Prado S.A., en adelante
“Allin Group”, surge como empresa concesionaria del corredor Rojo de la ruta Javier Prado. Tras
casi tres afios de iniciadas las operaciones, se presentaron problemas en la gestion de
abastecimiento debido al rapido crecimiento de la empresa, afectando las operaciones y la calidad
del servicio que ofrece. Por ello, frente a la importancia del buen funcionamiento del transporte
publico en la ciudad de Lima, surge el presente estudio con la finalidad de contribuir en la mejora

de un proceso clave en Allin Group, que permita garantizar la calidad del servicio detransporte.

En este sentido, la presente investigacion tiene como principal objetivo mejorar la actual
gestion de abastecimiento de Allin Group a partir de la aplicacion de un modelo de abastecimiento
estratégico enfocado en la relacion con los proveedores. Para lograrlo, se hizo el diagnostico y
andlisis de Allin Group mediante un enfoque holistico que permita integrar los principales
procesos que componen su cadena de abastecimiento. Para ello se emple6 una metodologia
enfocada en el modelo de abastecimiento estratégico propuesto por Monczka, Handfield,

Giunipero y Patterson (2009).

Asimismo, se empled informacion pertinente en la elaboracion de estrategias de
abastecimiento, como las fases para la elaboracion de “Estrategias de aprovisionamiento”
planteadas por Martinez (2007) y los principios para la elaboracion de “Estrategias de
abastecimiento eficaces” de Laseter (2000). Ademas, se emplearon modelos de estrategias de
abastecimiento como la integracion vertical y la adquisicion a proveedores propuestos por
Monterroso (2015) y el abastecimiento equilibrado de Laseter (2000). También se realizaron

entrevistas individuales a la plana gerencial y al personal clave involucrado en él abastecimiento.

Finalmente, a partir del diagnoéstico y analisis de la informacion obtenidos de Allin Group
se realiz6 una propuesta de mejora enfocada en el proceso de abastecimiento, mediante la

aplicacion de una herramienta para la evaluacion y seleccion de proveedores.

Xi



INTRODUCCION

El presente estudio tiene como principal objetivo analizar el impacto de la
implementacion de un modelo de abastecimiento estratégico, en la empresa de transporte urbano
ganadora de la licitacion del corredor complementario de Javier Prado, Allin Group. El fin de este

trabajo es desarrollar propuestas de mejora en el proceso de abastecimiento.

El primer capitulo trata el planteamiento de la investigacion. Se presenta el problema de
investigacion en el cual se explican los problemas en la gestion de abastecimiento de Allin Group
a partir de su crecimiento acelerado. Asimismo, se presentan los objetivos de investigacion junto
a las preguntas de investigacion asociadas. Por ultimo, se incluye la hipotesis de investigacion, la

justificacion y la viabilidad.

El segundo capitulo tiene como objetivo presentar el marco tedrico de la presente
investigacion. Se presentan los principales conceptos que guiardn la investigacion. En este
sentido, el capitulo se inicia presentando las principales caracteristicas del sistema de transporte
urbano, asi como del actual Sistema Integrado de Transporte. Luego se desarrolla la importancia
de la cadena de suministro en una organizacion. Asimismo, se define la gestion de abastecimiento
y se presentan sus principales modelos. También se define la gestion de compras y se desarrollan
las principales metodologias de compra. Por ultimo, se desarrolla el concepto de abastecimiento

estratégico y la gestion de proveedores.

El tercer capitulo presenta el marco contextual de la presente investigacion. Se presenta
el transporte publico urbano en la ciudad de lima antes de los 90 y su situacion actual. Asimismo,

se presenta la empresa de estudio, Allin Group, mencionando sus principales caracteristicas.

El cuarto capitulo desarrolla el marco metodoldgico de la presente investigacion. En
primer lugar, se presenta la metodologia de investigacion a emplear. Ademas, se desarrollara el
alcance de la investigacion, el disefio, el horizonte temporal de la investigacion, la seleccion

muestral y las principales técnicas de recoleccion de informacion.

El quinto capitulo corresponde al diagnodstico de la empresa, en este se revisara la
situacion financiera de la empresa, a partir del analisis de los estados financieros. Por otro lado,
se define el proceso de abastecimiento de Allin Group, asi como su correspondiente diagrama de

flujo. Por ultimo se menciona la relacion de Allin Group con sus actuales proveedores.

El sexto capitulo desarrolla la propuesta de mejora a partir de un enfoque en el

abastecimiento estratégico. Primero se mencionan los principales cambios estratégicos en Allin



Group, luego se presenta una politica de compras enfocada a los proveedores y por ultimo se

desarrolla un modelo de 7 pasos para la evaluacion y seleccion de proveedores.

El séptimo y ultimo capitulo de la presente investigacion, comprende las principales
conclusiones y recomendaciones en base al diagnostico de Allin Group y a la propuesta de mejora

planteada.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Antecedentes

El transporte ptiblico en Lima se ha involucrado en cambios a través de un nuevo sistema
de rutas para transporte de personas mediante la ordenanza 1876 de la Municipalidad
Metropolitana de Lima (MML), a través de la cual se plante6é reformar y migrar, por etapas, el
sistema tradicional de transporte hacia lo que actualmente se conoce en otras ciudades como un
sistema integrado de transporte (SIT). Ello con el fin de atender a la sociedad que hace frente a

un actual sistema de transporte cadtico y desordenado.

En vista de la problematica actual, la MML viene implementando la reforma del sistema
de transporte. Esta fue iniciada por la exalcaldesa Susana Villaran y fue retomada por el ex alcalde
de Lima, Luis Castafieda. Para ello se disefiaron nuevas rutas que permitieron interconectarse
entre si y generar un menor tiempo en el viaje, con menos unidades vehiculares y con un menor
nivel de contaminacién ambiental. De esta manera la Municipalidad de Lima aposté por un
adecuado sistema de transporte, a través de buses grandes, eficientes y modernos, que bajo
estandares requeridos asegure a la sociedad una mejor calidad de vida. En este sentido, seria
aplicado en la sociedad a través de empresas concesionarias ganadoras de licitaciones de los
Corredores Complementarios que la municipalidad viene promoviendo desde el afio 2012 en la

ciudad de Lima.

El transporte de pasajeros estd a cargo de los Concesionarios que hayan obtenido la buena
Pro, en la adjudicacion para la prestacion del servicio en los Corredores Complementarios,
conforme a lo que haya establecido las bases, contratos y la legislacion vigente. De esta manera,
son los agentes de transporte o empresas concesionarias los que asumen responsabilidad en la

adquisicion, operacion y mantenimiento (Municipalidad Metropolitana de Lima [MML],2014).

En este sentido, Allin Group, empresa de transporte ganadora de una de las concesiones
de transporte, se encuentra, hoy, operando ante los nuevos lineamientos que la municipalidad
exige para con la sociedad. Uno de los principales retos para Allin Group, sera mantener la

sostenibilidad en el camino a un nivel mayor de operaciones.

2. Problema de Investigacion

El crecimiento de la empresa concesionaria Allin Group, demand6 mayores operaciones
en cada area funcional, nuevas funciones, vinculacion y desvinculacion de tareas y procesos. Se
presentaron problemas de desabastecimiento en el area logistica, que originaron demora en las

demas areas funcionales de la cadena de suministro de Allin Group.



Es asi como el sujeto y objeto de investigacion son los siguientes:
e Suyjeto de Investigacion: Empresa de transporte urbano “Allin Group - Javier Prado S.A.”

e Objeto de investigacion: La gestion de abastecimiento de una empresa de transporte

urbano.

3. Pregunta de Investigacion
(Como impacta un modelo de gestion de abastecimiento estratégico enfocado en la
relacion con proveedores, en el proceso de abastecimiento de una empresa de transporte urbano

concesionado en Lima Metropolitana?

4. Hipotesis de investigacion

La actual gestion de abastecimiento de Allin Group es deficiente, debido a la inexistencia
de un modelo de gestion de compras. En este sentido, mediante la aplicacién de un modelo de
abastecimiento estratégico, se lograra optimizar el proceso de compras, a partir de una adecuada

evaluacidn y seleccion de proveedores.

5. Objetivos de la Investigacion
5.1. Objetivo General

Analizar el impacto de la implementacion de un modelo de abastecimiento estratégico en

la gestion de abastecimiento de Allin Group.

5.2. Objetivos especificos

Identificar las principales caracteristicas y actores principales que intervienen en la

cadena de suministros de Allin Group.
e Describir los principales modelos de abastecimiento estratégico en compras.

e Comparar las variables del proceso actual de abastecimiento y las variables que propone

el Modelo de Abastecimiento Estratégico.

o Identificar las oportunidades de mejora del Abastecimiento y Gestion de Compras en la

Cadena de Suministros de Allin Group.

e Proponer mejoras en los procesos y subprocesos de la Cadena de Suministros y Gestion

de Compras de la empresa Allin Group.

6. Justificacion y viabilidad de la investigacion
6.1. Justificacion
El presente estudio permite abordar una problematica en la actual gestion de

abastecimiento de una empresa de transporte publico ganadora de la licitacion del corredor



complementario en la ruta Javier Prado, a partir de un enfoque holistico que permita analizar todas
las variables involucradas en el proceso de abastecimiento. En este sentido, a partir del
diagndstico y andlisis del proceso de abastecimiento mediante la implementacion de un modelo
de abastecimiento estratégico orientado en las relaciones con los proveedores, se identifican las

principales propuestas de mejoras en el proceso de abastecimiento.

Asimismo, el presente estudio puede servir a otras empresas concesionarias de corredores
complementarios de transporte urbano que buscan mejorar su gestion de abastecimiento, ya que
presenta un diagnostico de la empresa, a partir del cual se detallan las principales variables que
componen el proceso de abastecimiento y su interrelacion. Por otro lado, el presente estudio
también servira a la organizacion, ya que actualmente Allin Group, cuenta con un modelo de
abastecimiento ineficiente. A partir de ello, la presente investigacion busca plantear una propuesta

de mejora, que permita mejorar el proceso de abastecimiento.

Por tultimo, la culminacién e implementacion del presente estudio en Allin Group, se
enfoca en mantener la calidad y mejorar el servicio brindado a los pasajeros, debido a que la
propuesta va directamente relacionada con la operatividad y funcionamiento de los buses, ya que
busca que el proceso operativo de Allin Group no se vea afectado por los problemas en la gestion

del abastecimiento.

6.2. Viabilidad

La presente investigacion se realizara en la empresa de transporte urbano Allin Group -
Javier Prado S. A. Para ello se realiz6 una entrevista inicial con el Gerente general de Allin Group.
El brindo su autorizacion para realizar el trabajo de investigacion en su empresa ademas de brindar
a los investigadores el libre acceso a la empresa y a la informacién documental requerida. A partir
de ello, se programaron las entrevistas y observaciones que se realizaron en las oficinas de Allin
Group con los trabajadores de las areas de operaciones, mantenimiento, almacén y logistica.
Asimismo, se establecieron canales de comunicacion, las cuales ayudaron a contar con la

informacion necesaria para el desarrollo de la investigacion.

Con respecto a los recursos econdmicos, se puede afirmar que para el presente estudio no
significaron una variable de preocupacion, debido a que la investigacion se realizo a partir de
fuentes de libre acceso y de acceso consentido por parte de Allin Group. Asimismo, se emplearon
herramientas de investigacion que no requirieron de inversiones econoémicas significantes, como

entrevistas personales y observaciones.

En el caso de las fuentes publicas consultadas, son de accesibilidad libre al publico.
Ademas, se tuvo acceso a fuentes primarias y secundarias, como libros, articulos, investigaciones,

tesis y ensayos pertinentes para la investigacion, de forma fisica y virtual. Por otro lado, la



presente investigacion fue desarrollada a partir de las bases tedricas obtenidas en temas de

logistica, compras, ventas, finanzas y otros, durante la formacién académica de los integrantes.

7. Aporte a la Gestion

La presente investigacion parte de la identificacion y andlisis de un problema en la gestion
de abastecimiento de la empresa concesionaria de transporte urbano Allin Group, a partir del
analisis de su proceso de abastecimiento. Si bien la principal operacion de Allin Group
corresponde al servicio de transporte que brinda a los usuarios del corredor vial de Javier Prado,
una correcta gestion de abastecimiento garantiza la calidad y eficiencia del servicio. Asimismo,
la gestion de abastecimiento de cualquier empresa si bien es un factor clave para la continuidad
de sus operaciones, también representa una clara ventaja competitiva cuando se da de forma

eficiente.

Es por ello, que el diagnostico y las propuestas de mejora planteadas en la presente
investigacién mantienen un enfoque holistico en el analisis de todos los procesos que forman parte
del abastecimiento. Ademas, esta investigacion permite identificar los principales problemas,
carencias y cuellos de botella que pueden afectar el eficiente funcionamiento de la gestion del
abastecimiento. Siendo posible, considerar la informacién hallada en esta investigacion; en los
procesos de abastecimiento de otras empresas de los corredores viales surgidos por la actual

reforma de transporte.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Urbanizacion y Sistemas de Transporte Urbano

1.1. Urbanizacion

Segtn Tacoli, McGranahan y Satterthwaite (2015), la urbanizacion es principalmente el
resultado de la migracion, no obstante también puede resultar de un mayor crecimiento natural de
la poblacion o una emigracion internacional, aunque estas ultimas no suelen ser muy significativas
(Tacoli et al., 2015). Asimismo, si bien la urbanizacidén apoya el crecimiento econémico de una
ciudad, los autores mencionan que no todos los aspectos de la urbanizaciéon son econémicamente
ventajosos, ya que la congestion y concentracion urbana tiene también sus costos si no son bien
(Tacoli et al., 2015). En este sentido, cuando la urbanizacion es excesiva, suelen presentarse
problemas en el desarrollo de las urbes, debido a que “‘el desarrollo de la hiper urbanizacion, es
decir, la aglomeracion en mega centros urbanos con extensas areas metropolitanas, ha generado
un entorno de creciente complejidad e importantes impactos econdémicos, sociales y ecologicos”

(Martin, Ruiz, & Sanchez, 2012, p.195).

El transporte urbano cumple un rol fundamental en el desarrollo de las ciudades debido a
su relevancia en la circulacion de bienes y el traslado de los habitantes alrededor de toda la urbe.
Asimismo, un sistema de transporte urbano comprende un conjunto de estructuras y vehiculos
bajo un sistema de control encargado de dirigir y ordenar su interaccion y funcionamiento. No
obstante, a lo largo del tiempo se han generado una serie de problemas y externalidades negativas
que los sistemas de transporte urbano no han podido solucionar. Una de sus principales causas es
la centralizacion demografica a causa del incremento de la urbanizacion, debido a que “la
concentracion demografica intensifica y complejiza las demandas, en especial las de transporte”
(Kralich, 1998, p.37). Por este incremento en la demanda, se generaron problemas como la

creciente congestion vehicular, la falta de vias de transito y los accidentes vehiculares.

En este sentido, los sistemas de transporte publico urbano buscaron solucionar dichos

problemas mediante un control eficiente del transporte, ya que:

Un sistema de transporte publico debe buscar la mejor forma de reducir las externalidades
negativas del transporte publico —congestion, accidentalidad y contaminacion-, y
encontrar el mejor balance entre el bienestar de los usuarios —tiempo y calidad del viaje-

y los costos de operacion del sistema (Yepes, Junca & Aguilar, 2013, p.5).

Los principales sistemas de transporte publico se encuentran divididos en dos categorias.
En primer lugar, se tienen los sistemas férreos, conformado por metros, trenes y subtes. En

segundo lugar, los sistemas BRT por sus siglas en inglés Bus Rapid Transit, este sistema consiste



en buses que se desplazan por un corredor exclusivo. Por otro lado, es importante que los sistemas
de transporte publico se enfoquen en una optimizacion constante, debido a que “la mejoria de los
sistemas de transporte publico es crucial para el desarrollo sostenible de una ciudad en términos

sociales, ambientales, econdmicos, politicos y urbanisticos” (Pardo, 2009).

1.2. Sistema gestion integrada
Un sistema de gestion integrada se entiende como aquella que se enfoca en la relacion de

esta con todas sus partes, ademas de su entorno; Asimismo

Posibilita y simplifica la implantacion en un unico sistema de gestion, con mayor
participacion de los trabajadores, alcanzando mayores logros en los objetivos propuestos,
aumentando la competitividad de la empresa, mejorando la confianza de los clientes y, en
consecuencia, mejorando la imagen y el éxito empresarial (Fraguela, Carral, Iglesias,

Castro & Rodriguez, 2011, p.49).

2. La Cadena de Suministro

Segun Chopra y Meindl (2008), la cadena de suministro se encuentra conformada por
todas las partes encargadas de satisfacer la necesidad de un cliente, de forma directa o indirecta.
Es por ello, que, mediante su correcta definicion, se pueden identificar aquellas actividades claves
para una organizacion. Ballou (2004), por su parte, describe la Cadena de Suministro en las
empresas como el proceso que planea, lleva y administra bienes y servicios que existe entre areas
de una organizacion y otras empresas independientes, de manera que las interacciones que se
lleven a cabo entre todas ellas permiten un flujo de informacion desde el punto de origen hasta el

punto de consumo. La logistica es parte del proceso de la cadena de suministro.

Por otro lado, Ballou (2004) define a la gestion de la cadena de suministro como la
coordinacion sistematica y estratégica de las funciones del negocio y de las tacticas a través de
estas funciones empresariales dentro de una compaiiia en particular y de las empresas que
participan en la cadena de suministros con el fin de mejorar el desempefio a largo plazo de las
empresas individuales y de la cadena de suministro como un todo. La siguiente figura esboza la

composicion de la cadena de suministro planteada por el autor.



Figura 1: La Cadena de Suministro

Adaptado de: Ballou (2004)

En este sentido, la Gestion de la Cadena de Suministros debe ser entendida como la
Gestion de Procesos Claves dentro de la Cadena de Suministros entre empresas asociadas, tal

como menciona Hammer (2001):

Streamlining cross-company processes is the next great frontier for reducing costs,
enhancing quality, and speeding operations. It is where this decade’s productivity wars
will be fought. The victors will be those companies that are able to take a new approach
to business, working closely with partners to design and manage processes that extend
across traditional corporate boundaries. They will be the ones that make the leap from

efficiency to super efficiency (Hammer, 2001, p. 13).

De lo antes indicado, Hammer (2001) resalta que uno de los grandes retos en las
compaiiias, es la optimizacion entre sus procesos, que ayudara a mejorar la calidad, reducir costos
y mejorar productos. Dichos cambios, son los que generaran las ventajas competitivas en
comparacion a otras empresas, trabajando en estrecha colaboracion para gestionar procesos en
beneficio de ambas partes. De ese modo, son ocho los Procesos Claves, que son parte de la
Cadena de Suministros, los mismos que son mencionados por Cooper, Lambert y Pagh (1997) en

la siguiente lista:
e Gestidn de la Relacion con los clientes

e Gestidn de los Servicios con los clientes



e Gestion de la demanda

e Cumplimiento de pedidos

e Gestion del flujo de produccion

e Adquisicion

e Desarrollo producto y comercializacion
e Canal de devolucion

A lo anterior, hay que agregar que Croxton, Garcia & Lambert (2001) indican que los
ocho procesos clave del negocio se extienden a lo largo de la cadena de suministro y atraviesan
las empresas y los silos funcionales de cada una de ellas. Los silos funcionales incluyen
Marketing, Investigacion y Desarrollo, Finanzas, Producciéon, Compras y Logistica. Las
actividades en estos procesos residen dentro de un silo funcional. No obstante, un proceso no

estara contenido dentro de una funcion, tal como se muestra en la figura 2.
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Figura 2: Integracion y Gestion de Procesos en la cadena de suministro

Supply Chain Management:
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Adaptado de: Croxton et al. (2001)
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3. La Gestion de Abastecimiento

El abastecimiento es fundamental en el desempefio de las organizaciones, ya que es la
encargada de suministrar recursos necesarios para su funcionamiento. Entendiéndose como “el
proceso mediante el cual las compafiias adquieren materias primas (commaodities), componentes,
productos, servicios u otros recursos de los proveedores para ejecutar sus operaciones” (Chopra
& Meindl, 2008, p.417). De ese modo, la gestion de abastecimiento buscard influir directamente
en los costos finales de los productos o servicios que brinda una organizacion. Por ello, un retraso

en los pedidos o en las entregas de los proveedores, puede afectar actividades que generan valor.

Asimismo, la gestion de abastecimiento “debe asegurar el flujo ininterrumpido de
materiales para la ejecucion continua de la operacion, evitando paradas de los equipos de
produccion, horas hombres perdidas, pedidos sin atender y demas contratiempos” (Carrefio, 2017,

p-196). En ese sentido, se garantiza el flujo de las operaciones de la organizacion.

Por otro lado, segin Monterroso (2015), el area de abastecimiento de una organizacion
tiene la responsabilidad de coordinar aquellas actividades vinculadas con la adquisicion de

materias primas, materiales e insumos necesarios para las actividades productivas.

4. Gestion de Compras

Todas las organizaciones tienen diversas metas que cumplir. Por ejemplo, la reduccion
de los clientes no atendidos, el aumento de las ventas y en muchos casos la mejora en los procesos
de compras. Para dicha mejora, las empresas deben buscar emplear nuevas herramientas de
gestion y tecnologia para que las compras sean mas beneficiosas. En este sentido, la funcion de
compra comprende “las actividades necesarias para obtener los recursos, materiales y servicios
que requiere el sistema de manufactura, sea cual fuere el lugar del mundo donde existan estos

recursos” (Carter, 1994, p. 3).

No obstante, la tendencia actual de las organizaciones considera importante maximizar
los beneficios obtenidos por las compras. Donde “el fin supremo de la Gestion de Compras
consistira en cubrir las necesidades de la Empresa con elementos exteriores a la misma,
maximizando el valor del dinero invertido (criterio econémico)” (Martinez, 2007, p.11). Es por
ello, que en mercados donde las organizaciones necesitan ser mas eficientes, eficaces, creativos,
al momento de brindar servicios o productos, la gestion de compras cubre un papel muy

importante en la parte operativa y estratégica de las organizaciones.

El principal objetivo del area de compras es abastecer a la organizacion con bienes y

servicios necesarios para mantener la continuidad de las operaciones.
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Del mismo modo, Martinez (2007) plantea una serie de funciones del area de compras

que deben ser consideradas por las organizaciones:

e Deteccion y descripcion de la necesidad: el area de compras es la encargada de presentar
a los proveedores los disefios, materiales necesarios y componentes, de aquellos nuevos
productos que la organizacidon requiere para sus operaciones. De esta forma, los
proveedores, junto a la informacion provista por el area de compras, colaboran en el

desarrollo de nuevos productos tecnologicos necesarios para la empresa.

e Investigacion y busqueda de fuentes de aprovisionamiento: una vez identificados aquellos
bienes y servicios necesarios para las operaciones de la organizacion. El area de compras
debera reunir y analizar la informacion sobre los materiales que ofrece el mercado. A
partir de ello, se debera buscar y seleccionar aquellos proveedores que mejor se adecuen

a las necesidades de la empresa.

e Preparacion de la compra: luego de seleccionar a los posibles proveedores, se debera
examinar que estos puedan cumplir con las necesidades de la organizacion. Para ello, se
realizaran evaluaciones a los talleres, analisis de informes sobre su situacion financiera y
laboral. De esta forma, se mide el potencial de los proveedores y se determina la

durabilidad de las relaciones a largo plazo.

e La ejecucion de la compra: siguiendo las politicas de compras de la organizacion, se
deberan analizar y evaluar las ofertas de los proveedores. Para ello, no solo se debera
considerar el precio sino también aquellos factores de riesgo no cuantificables como los
plazos de entrega, garantias, entre otros. Asimismo, con la firma de contratos entre

compradores y vendedores, termina la compra.

e Seguimiento y control: una vez terminada la compra, es importante mantener un
seguimiento de los productos adquiridos; mediante visitas a los proveedores. Asimismo,
se deberan controlar los plazos de entrega de los productos y la calidad de estos a partir

de las especificaciones técnicas exigidas por el area de compras.

4.1. Proceso de compras
El proceso de compras es de vital importancia para una organizacion. Como sefiala Ballou
(2004), la mayoria de las organizaciones priorizan las compras dentro de sus procesos, ya que las
compras que se realizan por lo general representan entre 40% y 60% del valor de venta de un
producto final. Lo que vendria a significar que una pequefia reduccion de costos en dicho proceso
viene a ser una fuerte mejora en las utilidades de la organizacion, conocido como principio de

apalancamiento entre las ventas y compras.
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El proceso de compras es el que involucra las acciones de adquisicion de materias primas,
suministros y componentes. Asimismo, Ballou (2004) menciona que el proceso de compra no
debe ser responsabilidad completa del encargado de logistica, pero si se trata de considerar
actividades de transporte, almacenamiento es muy sustancial, por consiguiente, se deben

considerar actividades de compras ligadas con los flujos de produccion.

De este modo, existe mucha informacion y pasos en los procesos de compra, entre ellos

se encuentran los siguientes:

Reconocimiento del problema o deteccion de las necesidades de compra; busqueda de
informacion, por intermedio de actividades de cotizacion; acto de compra, que empieza
desde el momento de hacer el pedido y la propia aprobacion de la compra; utilizacion y

analisis post compra (Arellano, 2002, p. 421).

Por lo mencionado, seglin la figura 3, dichas etapas comprenden cualquier caso sobre

decisiones de las compras, llamado Proceso de Gestion de Compras.

Figura 3: Proceso de Gestion de Compras

Deteccion de . i6
s J las Elaboracion de Aprobacion de
s . izaci6 isicid compras
S necesidades de » Cotizacion . la requisicion »
compra
Validacion y
— o . ., .
g Seguimiento a las » verificacion del » Inventario
= compras productos o
~© servicio

Adaptado de: Arellano (2002) y Ballou (2004)

En primer lugar, el proceso de Gestion de Compras de acuerdo a lo mencionado por
Arellano (2002), debe empezar con el Reconocimiento del problema. En esta etapa el individuo
o grupo reconoce cual es la necesidad que quiere solucionar, por medio de dos preguntas:
(necesito o no algo? y jcompro o no compro?, siendo la primera pregunta la busqueda de una
carencia, la segunda pregunta nos ayudara a dar solucion sobre el problema, que tenga que ver

mas por temas motivacionales.
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En segundo lugar, la busqueda de informacion. Una vez defina lo que vamos a comprar,
se debe buscar informacion interna y si lo amerita externa, siendo la pregunta principal ;Qué
compro? ;producto, marca, tamafio, cantidad, etc.? Todo teniendo en cuenta que la informacién
interna es aquella experiencia o experiencia sobre el tema, en cambio la externa es aquella

informacion que tenemos de amigos o empresas similares.

En tercer lugar, el analisis de informacion. Es netamente funcional para ver temas de
recursos, caracteristicas. Por ejemplo, aqui también tallara temas en referencia a la confianza
sobre determinadas marcas y a la eleccion de cambiar de marcas, proveedor, en general todo

aquello que tenga que ver con los pro y contras del producto o servicio a comprar.

En cuarto lugar, el acto de compra. Una vez se tenga la informacion pertinente, este puede
realizar el acto de compra, corriendo con el riesgo de eventualidades como son la inexistencia del
producto, o presencia de otro producto mas barato, informalidad entre otros, que puedan cerrar la

compra.

Por 1ltimo, la utilizacion y analisis post venta. Una vez realizada la compra, el individuo
estara atento al producto por lo cual, tomara decisiones “cémo lo uso, lo recomiendo, seguiré

comprando el mismo producto, entre otros”.

5. Gestion de Proveedores

De acuerdo a Croxton et al. (2001) la gestion de proveedores es un proceso que define
como una empresa interactua con sus proveedores, para ello, las empresas deben forjar relaciones
cercanas con los proveedores claves y relaciones tradicionales con los demas proveedores. Por
otro lado, Christopher, Payne & Ballantyne (1994), plantean las siguientes etapas en el proceso

de la gestion de proveedores:

5.1. Etapas de las relaciones comerciales

Las organizaciones no solo se centran en el beneficio que estos deben dar y obtener de
los clientes, sino también el desarrollo e incremento de las relaciones del mercado de proveedores
(Christopher et al., 1994). Por ello, en la actualidad, se debe buscar eliminar el enfoque de
“enfrentamiento”, donde la empresa busca obtener menos de otras empresas y los proveedores
buscan poner més productos en el mercado. Todos estos cambios hacen que se establezcan nuevos
enfoques relacionadas a la confianza y cooperacion en los riesgos que pueda desarrollar beneficios
mutuos y promover relaciones mas estrechas y de largo plazo. Este nuevo enfoque busca las
relaciones mas estrechas y de largo plazo, basados en la filosofia “ganar-ganar”, en vez de la de

“yo gano-tu pierdes” (Christopher et al., 1994).
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De lo anterior, en el afan de buscar medios para poder establecer mejores relaciones con
los proveedores, las organizaciones deben tener un orden en cuanto al control y desarrollo de
relaciones con los proveedores, centrandose en el Supplier Quality Management, Supplier
Performance Management y el Management of Change, de acuerdo con un orden de Inicio,

desarrollo y fin respectivamente.

5.1.1. “Etapa de Inicio”
El Supplier Quality Management busca que los proveedores sean seleccionados de
acuerdo con la calidad de los servicios y productos que estos ofrecen a la organizacion, tal como

menciona Juran (1974, citado en Hackman y Wageman 1995, p. 313):

[...]Jauthorities suggest that organizations should choose vendors on the basis of quality,
rather than solely on price. Moreover, they recommend that organizations work directly
with raw material suppliers to ensure that their materials are of the highest quality possible

(Juran, 197 citado en Hackman y Wageman, 1995, p. 313).

Segun el autor, las organizaciones ya no pueden tener como condicion, al momento de
seleccionar proveedores, el precio, sino que deben priorizar la calidad. Ademas, se sugiere que
las organizaciones deben trabajar con los proveedores de materias primas, fabricantes,
distribuidores de forma directa, para que asi se garantice productos de mejor calidad y de acuerdo

con el estandar de la organizacion.

En ese sentido, Hackman y Wageman (1995) indican que las organizaciones que estan
enfocadas en el Quality Management colaboran con sus proveedores con la idea de poder
aumentar la calidad de sus productos. A menudo, las organizaciones envian representantes
especialistas en Total Quality Management para que estos puedan intercambiar informacion con

los proveedores: el objetivo es ayudar a los proveedores en la mejora de sus propios procesos.

Adicionalmente, segtin Jacob (2017), la gestion de proveedores es uno de los principales
bloques en la busqueda de la calidad. Dado que los proveedores estan creciendo en el desarrollo
de productos finales, ya que se estan mejorando productos y tecnologias maduras del Supplier
Quality Management. Por ello, muchas organizaciones cuentan con tecnologia que analiza los
datos de inspeccion de entradas, y en algunos casos los datos de las pruebas finales de las
inspecciones realizadas por los proveedores. De ahi que las organizaciones pueden identificar los
procesos de fabricacion de sus proveedores, incluso antes que los proveedores, lo que mejora el
proceso de recepcion de materiales y reduce el riesgo que pueda involucrar la Gestion de

proveedores.
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Finalmente, Robers (2013) menciona que las organizaciones buscan que la gestion de la
calidad de los proveedores sea un requisito, ya que es tendencia en la economia global de ahora.

Por lo cual, se detalla cinco estrategias de Gestion de la Calidad de los Proveedores:

¢ Construya una arquitectura de TI integrada que se extiende profundamente en su cadena
de suministro: con la finalidad de poder tener soluciones empresariales perfectamente
integradas, teniendo en cuenta que se busca soluciones integradas que permiten la
comunicacion y la colaboracion desde el aprovisionamiento hasta el disefio, la fabricacion

y el servicio.

e Implementar una solucidon de Scorecard de riesgo para proveedores que esté estandarizada
en toda la empresa: Es importante desarrollar una forma estandarizada de evaluar y

clasificar a los proveedores que se extienda por toda la empresa.

o Identificar una lista de métricas y KPIs para monitorear el desempeiio de los proveedores:
si bien es cierto cada area tiene sus propias formas de medir el rendimiento de los
proveedores, pero es necesario desarrollar listas de métricas y KPIs que deben ser

medidos en todas las areas de la organizacion de forma estandarizada.

e Crear un entorno de colaboracion y establecer procesos para gestionar el cumplimiento y
las auditorias de los proveedores: Es crucial establecer una relacién de colaboracion en
conjuncion con un plan de gestion de auditoria formal, que delinee la frecuencia de las
visitas in situ, los requisitos de presentacion de informes para los proveedores y la

profundidad de la cadena de suministro a la que acudira para auditar a losproveedores.

e Transformar a Quality 4.0: es la digitalizacion de la Gestion de la calidad, afiade datos de
sensores y analisis avanzados, como apoyo a los procesos de calidad tradicionales. Esto
permite nuevos conocimientos, ya que permite conocer los problemas de los proveedores
de forma anticipada, dado que cuenta con informacién desde los bienes suministrados,

fabricacion, inspeccion, devoluciones y sensores de equipos de los proveedores.

5.1.2. “Desarrollo de Proveedores”

El Supplier Performance Management (SPM) es la forma de poder gestionar el
rendimiento de los proveedores, pero en muchos casos dicha medicion del rendimiento estaba
enfocada netamente en la “entrega a tiempo”, teniendo asi una vision muy simplista de la SPM.
De ahi, que en la actualidad se busca enfocar muchos mas aspectos al momento de gestionar el
rendimiento de los proveedores, ya que muchas veces se queda en la medicion de los criterios de

rendimiento, y no en el propio desarrollo del plan de mejora.

De esta forma, Conseil (2014) sefala:
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[...]we observe that more and more companies have a genuine SPM process with a
genuine SPM program to concretely apply this process, and the most advanced ones have
adopted or are currently adopting a tailored IT solution to help structure their approach

and make it more effective (Conseil, 2014).

En el que explica que las Organizaciones tiene mejores procesos de SPM, de acuerdo con
un programa de SPM que ayude a aplicar dichos procesos, que muchas veces son estructuradas

con ayuda de alguna TI para hacerlo més eficaz.

En ese sentido, de acuerdo con Conseil (2014) la gestion de la SPM consiste en aplicar

diversos pasos macro:

e Paso 1: Tener diversos criterios para poder Medir/evaluar el desempefio de los
proveedores. Son cinco los mas utilizados (Salud/Seguridad/Medio Ambiente, Politica
Comercial, Calidad de Bienes y Servicios, Logistica de Entrega, Mejora Continua e

Innovacion).
e Paso 2: Contar con criterios de desempefio para saber cuales necesitan mejoras.
e Paso 3: Tener acciones de mejora, para cada criterio.

e Paso 4: Cada accion puede tener diverso valor estimado “financiero o no”. Por ejemplo,
en el caso de una accion para mejorar un criterio de seguridad, puede no ser apropiado

estimar un valor financiero para esta accion.
e Paso 5: Gestionar la implementacion de los planes de mejora.
e Paso 6: Realizar el paso “a” de forma periddica.

Adicionalmente, Price Waterhouse Cooper (2013) menciona que la organizacion no solo
debe medir lo que se puede medir, sino que se debe tener mapeos de valor que impulse la calidad
de larelacion con los proveedores, donde adopten conceptos de Balance Scorecard que involucren
indicadores de rendimiento que midan la calidad de la relacion, tal como se puede apreciar en la
figura 4. También se debe dejar de lado el concepto que la empresa compradora mide/controla al
vendedor, sino debe buscar un Scorecard integral con indicadores de desempefio para ambos para
que asi estén ambos comprometidos con los indicadores de rendimiento y el Balance Scorecard
lo hace posible. Finalmente, tener en cuenta que la creacion de un Scorecard puede resultar lento
y propenso a errores. Por ello, se debe buscar la automatizacion de este. Por tanto, se debe
fomentar Scorecard que pueda desarrollarse de forma automatica mediante algun software que

extraiga datos de ambas partes.
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Figura 4: Gestion del rendimiento basada en mapas estratégicos y cuadros de mando
equilibrados

Adaptado de: Price Waterhouse Cooper (2013)

5.1.3. “Etapa Final”

El Management of change (MOC) tiene mucha relevancia en el sentido de la Gestion de
Proveedores, dado que se debe tomar la importancia que tienen los proveedores dentro del control
de los cambios. Asi, Goncalves y Campos (2012) mencionan que las organizaciones tienen
diversas culturas, propoésitos y objetivos (proveedor busca ganancias), hace que las relaciones
humanas sean complicadas. Por ello, se necesita de actividades que involucre la integracion y

armonia entre las organizaciones.

Adicionalmente, los autores mencionan que se deben tener en cuenta diversos factores al
momento de realizar el MOC, como son la evaluacion de los riesgos de choques culturales
organizacionales, entrenar al equipo técnico, ver alternativas para gestionar el conocimiento,
mapeo de estilos de liderazgo, ver los papeles y responsabilidades de los proveedores, y la

integracion de los proveedores a la cultura de la organizacion.

e Evaluar los riesgos de choques organizacionales, ya que no necesariamente se tiene
buenos resultados con los proveedores que dan el menor costo, sino con aquellos con los
que se mantienen mejores relaciones. Si el proveedor tiene una cultura diferente a la

organizacion, puede que se presenten conflictos, y se afecte el clima del proyecto.

e Ver las necesidades del entrenamiento del equipo técnico. La preparacion del equipo
técnico generara confianza y seguridad para el cumplimiento del proyecto, buscando el

compromiso de los integrantes.

19



e Alternativas para gestionar el conocimiento. Es necesario que se emplee métodos y
técnicas para la gestion del conocimiento desde el inicio del proyecto, ya que durante el
transcurso del proyecto no sera util por verse tapada por otras actividades y estrés de

entregables.

e Mapeo de estilos de liderazgo. Se busca entender el estilo de liderazgo del proveedor,

para que haya interaccion entre los lideres del proyecto y se pueda formar un solo equipo.

e Ver los papeles y responsabilidades de los proveedores. La importancia de esta actividad

es que se emplee una matriz, que defina los papeles y responsabilidades (Matriz RACI).

e Integracion de proveedores a la cultura organizacional. Es necesario que el proveedor
conozca el rubro del negocio, para que asi se pueda integrar de forma mads sencilla al

proyecto (Gonzales & Campos, 2012, pp.44-46).

6. Aprendizaje Organizacional en el abastecimiento

El aprendizaje organizacional como importante medida en la generacion de ventajas
competitivas para una empresa, ha sugerido diversas investigaciones que han buscado relacionar
sus efectos en los resultados empresariales (Narver & Slater, 1990). En la actualidad, el
aprendizaje organizacional constituye una importante fuente de competitividad para las
organizaciones. Debido a que permite mejoras continuas en el personal y en los procesos que
realiza una organizacion, ante los constantes cambios del entorno. Asimismo, Ahumada (2002)
afirma: “de todas las habilidades y competencias que dispone una organizacion probablemente la
mas importante es la referida a la capacidad de cambiar aquellas practicas que en el pasado le
fueron ttiles pero que ya no lo son” (Ahumada, 2002, p.142). De esta forma, se evita la
obsolescencia y se permite actualizar aquellos conocimientos relevantes para mantener una
ventaja competitiva. Por otro lado, Ahumada (2002) sefala que el principal desafio para las
empresas y organizaciones hoy en dia es la creacion de una cultura y un clima que facilite el

aprendizaje organizacional.

Por otro lado, Hult, Hurley, Giunipero y Nichols (2000) realizaron una investigacion a
partir de un modelo centrado en el aprendizaje organizacional en compras, mediante estudios
entre usuarios y compradores en empresas multinacionales. Los resultados de la investigacion
sugieren que el aprendizaje organizacional en el proceso de compras se encuentra influenciado
por factores de la cultura organizacional -localidad, liderazgo transformacional y apertura-.
Asimismo, este repercute positivamente en el tratamiento de la informacion en el sistema de

compras, lo que, a su vez, influye positivamente en el tiempo de ciclo del proceso de compras.

20



6.1. Cultura organizacional y aprendizaje organizacional
Los factores de la cultura organizacional que afectan el aprendizaje organizacional en las
compras son la localidad, el liderazgo transformacional y la apertura. Representan: "The pattern
of shared values and beliefs that help individuals to understand how the organization works and
thus provide them with norms of organizational behaviour" (Deshpande & Webster, 1989, p. 4).

A continuacion, se detalla su implicancia en el aprendizaje organizacional.

6.1.1. Localidad
La toma de decisiones localizada se identifica en una cultura organizacional
descentralizada, con responsabilidades laborales fluidas y flexibles, y amplios procesos de
comunicacion (Bruns & Stalker, 1961). De esta forma, los empleados de organizaciones
localizadas suelen tener mayor disposicion a aprender y compartir informacion. Asimismo, (Hult
et al., 2000) afirman que el aprendizaje organizacional se ve reforzado por procesos de

comunicacion lateral descentralizados, interdependientes y extensos que significan localidad.

6.1.2. Liderazgo transformacional
El liderazgo transformacional constituye un requisito previo para el aprendizaje
organizacional, ya que inspira y fomenta la creatividad. Asimismo, de acuerdo con Yukl y Van
(1982), el lider inspirador estimula el entusiasmo entre los subordinados por su trabajo en grupo
y dice cosas para construir su confianza en su capacidad para tener éxito en hacer asignaciones y
alcanzar los objetivos grupales. De esta forma, se puede facilitar el aprendizaje organizacional,

mediante un lider capaz de fomentarlo en los demas.

6.1.3. Apertura
Narver y Slater (1990) proponen que este fendmeno puede causar que la organizacion
pueda aceptar cierta informacion y rechace aquella que no se ajuste al modelo dominante del

entorno y el papel de la organizacion en é€l.

Asimismo, segin Deshpandé y Webster (1989), el patron de valores y creencias
compartidos que ayudan a los individuos a comprender el funcionamiento organizacional y, por

lo tanto, les proporcionan normas de conducta en la organizacion.

7. Estrategias de abastecimiento

Para garantizar la continuidad de las operaciones en cualquier organizacion, es necesaria
la elaboracion de una efectiva estrategia de abastecimiento. A partir del proceso de formulacion
de estrategias de algunas empresas europeas con buenos resultados, Martinez (2007) propone un

método de 4 fases para la elaboracion de estrategias de aprovisionamiento. Estas fases son:
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clasificacion, analisis del mercado, posicionamiento estratégico y planes de accion. A

continuacion, se explica cada fase de forma resumida.

7.1. Método de 4 fases para la elaboracion de estrategias de aprovisionamiento
7.1.1. Clasificacion

De acuerdo con criterios como nivel de incidencia y riesgo, las organizaciones pueden
clasificar los productos por adquirir en productos estratégicos, productos cuellos de botella,
productos palanca y productos no criticos. Asimismo, cada una de estas categorias requiere un

distinto enfoque de compra, en consideracion de las consecuencias que acarrean.

7.1.2. Anadlisis del mercado
Se debe analizar la disponibilidad de materiales estratégicos necesarios para el
abastecimiento y las necesidades propias de abastecimiento. Para ello se plantean los siguientes
criterios que contrastan la fuerza de la empresa y el proveedor: Utilizacion de la capacidad del
proveedor, estabilidad del punto muerto del proveedor, exclusividad del producto suministrado,
volumen anual de compras y expectativas de crecimiento de la demanda, utilizacion de la
capacidad de las principales unidades de produccion propias y, por Gltimo, costos potenciales en

caso de falta de suministro o falta de calidad.

7.1.3. Posicionamiento estratégico
Mediante la elaboracion de una matriz de opciones de compra, se identifican aquellos
materiales de caracter estratégico. Asimismo, se detectan aquellas areas con mayores
oportunidades o aquellas mas vulnerables. A partir de ello, se formularan contra estrategias

dependiendo del tipo de riesgo y el tipo de proveedor.

7.1.4. Planes de accion
Estos deben ser formulados a partir de la naturaleza de los productos a adquirir y el tipo
de proveedor. En el caso de productos estratégicos y proveedores con mayor poder que la
empresa, la empresa debera mantener una estrategia concentrada en un solo proveedor, cubrir sus
necesidades mediante contratos y buscar nuevos proveedores alternativos. No obstante, en caso
de que el poder de la empresa sea mayor que el de los proveedores, esta debera optar por contar

por varios proveedores y elegir aquellos con mas beneficios.

7.2. Principios para la elaboracion de estrategias de abastecimiento
Por otro lado, Laseter (2000) plantea una serie de principios a tomar en cuenta al momento

de elaborar estrategias de abastecimiento eficaces.
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7.2.1. Primer principio
El primer principio es el de ver la racionalizacion de la base de proveedores como un
resultado, no un objetivo. Este principio sefiala que la reduccion de proveedores debe darse como

una consecuencia de optimizar el nimero de proveedores para un producto basico.

7.2.2. Segundo principio
El segundo principio es el de usar equipos multifuncionales. Debido a que la elaboracion
de la estrategia de abastecimiento debe involucrar todas las funciones de una organizacion. De
esta forma, el trabajo multifuncional produce mayor diversidad de ideas y transforma las compras

en una actividad organizacional.

7.2.3. Tercer principio
El tercer principio es el de coordinar entre regiones y unidades del negocio, si es
necesario. Algunas organizaciones suelen coordinar globalmente todas las unidades de negocio
con la finalidad de garantizar ventajas en la negociacion. Sin embargo, suele ser ineficaz debido

a que no todas las organizaciones son realmente globales.

7.2.4. Cuarto principio
El cuarto principio es el de realizar investigaciones globales rigurosas: las investigaciones
globales permiten a las organizaciones encontrar proveedores desconocidos mas ventajosos que
los de su actual base de proveedores. Asimismo, brindan informacion relevante de la industria del

abastecimiento.

7.2.5. Quinto principio
El quinto principio es el de examinar el costo total de adquisicion. Las organizaciones no
deben enfocarse exclusivamente en la reduccion de precios, sino en identificar aquellas formas
que mejoren el rendimiento de todo el grupo de oportunidades y costos que se encuentren

relacionados con el proveedor.

7.2.6. Sexto principio
El sexto principio es el de segmentar el gasto. Para ello, a través de la segmentacion, se
rompe la compensacion de factores, debido a que un segmento ird a un lado de la ecuacion de

compensacion y otro segmento va al lado opuesto.

7.2.7. Sétimo principio
Por ultimo, el séptimo principio es cuantificar los beneficios. Los costos deben
cuantificarse cada vez que sea posible, ya que a partir de ello se pueden juzgar las decisiones

cualitativas respecto al valor.

23



7.3. La Matriz de Kraljic
La primera matriz para la gestion de la cartera de compras fue planteada por Kraljic en
1983. De acuerdo a Kraljic (1983), la estrategia de abastecimiento de una empresa depende
principalmente de dos factores, el impacto en las ganancias de las compras (valor del material) y

el riesgo de suministro (Caniels & Gelderman, 2005).

Por otro lado, cada uno de estos factores esta determinado por una serie de criterios. Por
un lado, la evaluacion del valor del material se da a partir del volumen adquirido, el porcentaje
del costo total de las adquisiciones del periodo, el impacto en la calidad del producto y el impacto
en el fin del negocio. Por otro lado, el riesgo de suministro se evalua a partir de su disponibilidad,
el nimero de proveedores, la demanda del producto, oportunidad de fabricacion o compra y
posibilidad de encontrar productos sustitutos (Kraljic, 1983). Asimismo, del cruce de los dos
factores planteados por Kraljic (1983), se obtiene una matriz de cuatro cuadrantes, tal como se
piede apreciar en la Figura 5, los cuales son: productos apalancados, productos estratégicos,

productos no criticos y productos cuello de botella.

Figura 5: Matriz de Kraljic

Alto
Productos Apalancados Productos estratégicos
=
<
&
m
=
<
=
=
o)
a
[
(®)
2
> - Productos cuello de botella
Productos no criticos
Bajo
Bajo Alto
RIESGO DE SUMINISTRO

Adaptado de: Kraljic (1983)
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A partir de esta clasificacion, Kraljic (1983) propone una serie de estrategias para cada

producto de la matriz. Estas se presentan a continuacion.

7.3.1. Estrategia para productos no criticos
Los productos no criticos son de baja importancia estratégica y facil realizacion. Ademas,
suelen realizarse a varios proveedores, por lo que se suele incurrir en altos costos logisticos y
administrativos. A partir de ello, la estrategia de compra recomendada es reducir estos costos,
mediante una estandarizacion del producto, optimizacion del volumen de pedidos y los niveles de
inventario. Se debe buscar reducir el nimero de proveedores mediante una categorizacion de

materiales.

7.3.2. Estrategia para productos cuello de botella
La compra de productos cuello de botella, posee una baja importancia estratégica. Sin
embargo, son de dificil realizacion. Suelen generar problemas de desabastecimiento, debido a la
escasez o dificultad de encontrar proveedores. Por lo tanto, la estrategia recomendada es asegurar
la cantidad de insumos a consumir, controlar a los proveedores, controlar los stocks de seguridad,

contar con planes de seguridad y buscar proveedores alternativos.

7.3.3. Estrategia para productos apalancados
Las compras de productos apalancados son de gran importancia estratégica, pero de facil
realizacion. En este sentido, estas compras pueden emitirse a varios proveedores, por lo que la
estrategia a emplear debe centrarse en aprovechar el poder adquisitivo, realizar negociaciones

orientadas al precio y de esta forma gestionar la seleccion de proveedores.

7.3.4. Estrategia para productos estratégicos
Los productos estratégicos son de gran importancia y requieren una estrecha relacion con
los proveedores. Es por ello, que la estrategia de compra debe orientarse en mantener una alianza
estratégica con estos. Para ello, la empresa debe mantener intercambios regulares de informacion,
visitas frecuentes, buscar mantener relaciones a largo plazo e incluso realizar una integracion

vertical con el proveedor.

7.4. Ley de Pareto
La Ley de Pareto indica que “hay unos pocos valores criticos y muchos insignificantes”
(Parada, 2009, p. 173). A partir de la aplicacion de este concepto a la calidad, se generd la regla
del 80/20, la cual sefala que “si se tiene un problema con muchas causas, podemos decir que el
20% de las causas resuelven el 80% del problema y el 80% de las causas solo resuelven el 20%
del problema” (Rincon, 2012, p. 117). En este sentido, la Ley de Pareto también puede aplicarse

a otros procesos de una empresa, como en el caso de las compras.
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8. Enfoques tedricos del proceso del abastecimiento
El proceso de abastecimiento de una organizacion incorpora todas las actividades

relacionadas con la adquisicion de bienes y servicios necesarios para las operaciones.

A finales del siglo XX, los estudios sobre el proceso de abastecimiento en las
organizaciones abandonan el modelo tradicional y se enfocan principalmente en las relaciones
con los proveedores. En la tabla 1, se sefialan los principales enfoques presentados en los ultimos

anos.

Por un lado, Laseter (2000) presenta el modelo de abastecimiento equilibrado, a partir de
los trabajos e investigaciones realizadas por Booz-Allen & Hamilton (1982) en las principales
corporaciones del mundo. Este implica la implementacion de habilidades clave para lograr el
abastecimiento equilibrado. Asimismo, propone un enfoque hacia la creacion de relaciones a largo

plazo con los proveedores en la elaboracion de estrategias de abastecimiento.

En el afio 2004, Ponce y Prida (2004) se enfocan en el cambio de paradigma que presenta
la gestion del aprovisionamiento, debido a la insuficiencia del modelo tradicional. Se mencionan
los diferentes cambios que han surgido en la gestion interna y externa en el abastecimiento, asi
como el cambio del enfoque funcional, por uno orientado a procesos y la incorporacion de las
dimensiones técnica y logistica a las tradicionales dimensiones administrativa y comercial del

proceso de abastecimiento.

En el afio 2009, Montoya (2009) presenta criterios para mejorar la relaciéon con los
proveedores, con la finalidad de crear una cultura organizacional enfocada a una relacion de
ganar-ganar. A través del establecimiento de criterios para la seleccion de proveedores,

condiciones de negociacion y profesionalizacion del personal de compra.

Por ultimo, en el afo 2017, Zuluaga y Prieto (2017) plantean elementos fundamentales
en las relaciones de cooperacion entre una empresa cliente y otra empresa proveedora. Mencionan
la relevancia del desarrollo de proveedores mediante programas o proyectos que a favor de los

proveedores, con la finalidad de obtener beneficios a largo plazo de estos.
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Tabla 1: Enfoques tedricos del proceso de abastecimiento

2000 Lasseter, T. Proponen el modelo de abastecimiento equilibrado, a partir de la
incorporacién de principios clave y un enfoque las relaciones a largo
plazo con proveedores.

2004 Ponce, E. Se plantea un cambio de enfoque en el tradicional proceso funcional de
Prida, B. abastecimiento, por uno orientado a procesos. Ademas de la
incorporacién de nuevas dimensiones al proceso de abastecimiento.
2009 Montoya, A Plantea criterios para mejorar las relaciones con proveedores,
orientados a la creacion de una relacion win to win.
2017 Zuluaga, W. Presentan los principales elementos en el desarrollo de proveedores,
Prieto, L. por parte de las organizaciones. con la finalidad de generar mejores

relaciones y beneficios a largo plazo con los proveedores.

Una eficiente gestion de abastecimiento puede generar ventajas competitivas en una
organizacion. De acuerdo con Monterroso (2015), la gestion de aprovisionamiento presenta
grandes potenciales de mejora para una empresa, al ser un area poco atendida por muchas
organizaciones. Estas oportunidades de mejora permiten a las organizaciones aumentar sus
participaciones de mercado, mediante estrategias de abastecimiento que le permitan diferenciarse

de sus competidores.

9. Modelos de abastecimiento

La formulacion de modelos de abastecimiento, dependen de las necesidades particulares
en el abastecimiento de cada empresa. No obstante, existen modelos de abastecimiento que
pueden ser adoptados por las organizaciones de acuerdo con sus requerimientos. Por un lado,
Monterroso (2015) presenta dos modelos de abastecimiento a partir de la identificacion de
aquellos bienes y servicios que deben ser adquiridos externamente y aquellos que deben ser

provistos internamente. Estos son la integracion vertical y la adquisicion a proveedores.

Por otro lado, Lasseter (2000) propone un modelo de abastecimiento equilibrado, a partir
de un nuevo enfoque en las compras. A continuacion, se explica brevemente en qué consiste cada

modelo.

9.1. Integracion vertical
La integracion vertical se refiere al control hacia atras o delante de los procesos de la
cadena de abastecimiento. De acuerdo con Tamayo y Pineros (2013), se entiende como la
incorporacion en la accion productiva de la empresa, de nuevas actividades complementarias,
relacionadas con el bien o servicio, tanto por debajo (downstream) o por encima (upstream) de la
cadena. Asimismo, la integracion vertical hacia atras o upstream, involucra que una organizacion
se encargue de producir internamente sus insumos y materiales necesarios para su

funcionamiento. Por otro lado, la integracion vertical hacia adelante o downstream consiste en
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adquirir procesos hacia debajo de la cadena de abastecimiento. De esta forma, una organizacion
puede encontrarse totalmente integrada verticalmente si abarca los dos aspectos mencionados. O
parcialmente integrada si solo realiza uno de ellos. Entre las principales razones para la

integracion vertical hacia atrés, se tienen las siguientes.
e Reduccion de costos en compra de insumos y materiales
e Oportunidad de desarrollo de una empresa
e Falta de proveedores calificados
e Aprovechamiento de la capacidad ociosa de las plantas
e Activos muy especializados
e Obtener mayor poder de mercado
e Industria en declive

Este tipo de estrategias funciona preferentemente en organizaciones con grandes cuotas
de mercado. Asimismo, se requiere de altas capacidades de gestion y personal calificado. No
obstante, entre las principales desventajas, se tienen las grandes inversiones necesarias, pérdida
del Core de la organizacion y el riesgo de obsolescencia por falta de monitoreo de la situacion del

mercado.

9.2. Adquisicion a proveedores
Cuando una empresa elige la opcion de comprar a proveedores, tiene la opcion de elegir
aquel proveedor que mas se ajuste a sus requerimientos de costo, calidad, cantidad, etc. A
diferencia de producir sus propios componentes, en donde estos dependen exclusivamente de la
eficiencia en su produccion. Por otro lado, resulta complicado que una empresa pueda abastecerse
a si mismo de todos sus componentes necesarios, ya que, al centrarse en la produccion de ellos,
se puede perder de vista el Core del negocio. Entre las principales adquisiciones estratégicas, se

presentan las siguientes:

9.2.1. Compras tradicionales
Son aquellas adquisiciones a multiples proveedores que realiza una organizacion, con
fines exclusivamente transaccionales, en donde tanto los proveedores y compradores buscan

exclusivamente beneficios a corto plazo.

9.2.2. Cuasi integracion vertical
El abastecimiento se realiza mediante una empresa “controlada”, mediante la cual se

garantiza el suministro de componentes. A diferencia de la integracion vertical, en donde la
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empresa es responsable completamente de la fabricacion de los bienes necesarios de
abastecimiento, en la cuasi integracion vertical se subcontratan los servicios necesarios para la

fabricacion.

9.2.3. Las redes keiretsu
Se establecen relaciones de asociacion entre la empresa y los proveedores, garantizando
relaciones a largo plazo entre ambos. Asimismo, las empresas suelen asistir financieramente a sus
proveedores, de acuerdo con Saiz (2004) estas comprenden conglomerados de empresas
organizados alrededor de un banco, lo que disminuye los costos financieros y favorece los

procesos de inversion.

9.3. Partnership y las alianzas estratégicas

Ambas corresponden a estrategias asociativas. En el caso de la primera se refiere a una
relacion proactiva de integracion entre proveedor y cliente, en la que el proveedor se vuelve un
socio exclusivo. En la segunda, se producen negocios conjuntos a partir de la especializacién
sobre un mercado en especifico o producto. No obstante, debido a la variedad de formas y
posibilidades en las que se puede manifestar. De acuerdo con Del Prado (2011) existen tres
condiciones que deben existir para definirse como alianza estratégica. Primero, las organizaciones
permanecen independientes. Luego de realizada la alianza, se deben compartir los beneficios y

tareas. Por ultimo, la contribucién debe ser continua.

9.4. Outsourcing
También llamado tercerizacion o subcontratacion, corresponde a la contratacion de
terceros para la realizacion de tareas que antes se producian en la empresa. De acuerdo con Mora
y Schupnik (2009) consiste en una modalidad mediante la cual determinadas organizaciones,
grupos o personas ajenas a la compafiia son contratados para encargarse de una parte del negocio

o de un servicio en especifico dentro de ella.

9.5. Offshoring

Grossman (2008) menciona que, la “deslocalizacion” puede ser atractiva si algunos
factores pueden contratarse mas baratos en el extranjero que en el propio pais, pero también es
costosa, porque la ejecucion a distancia de una tarea limita las oportunidades de supervisar y
coordinar a los trabajadores. Todo esto, en el sentido que la organizaciéon tenga mayores
oportunidades al poder contratar o adquirir requerimientos de otros lugares, con la simple meta
de tener mejores productos y sobre todo mayor mano de obra especializada. La tarea de
produccion global que se centra en tareas comercializables, y que son usadas para reducir los

costos de los factores de deslocalizacion en el pais de origen. Identificando un efecto de
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productividad del comercio de tareas que beneficia al factor cuyas tareas se trasladan mas

facilmente al extranjero.

9.6. Abastecimiento equilibrado

Segun Laseter (2000), el abastecimiento equilibrado busca mejoras y beneficios tanto

para el cliente como para el proveedor. Por ello, es necesario que las empresas cuenten con una

serie de 6 habilidades organizacionales. Estas se encuentran clasificadas en dos grupos: las

habilidades universales y las habilidades diferenciales. Las primeras son las habilidades que

pueden ser aplicadas a cualquier industria. En cambio, las segundas son habilidades criticas para

algunas organizaciones. En la siguiente tabla, se describen de forma resumida las habilidades

organizacionales necesarias para el abastecimiento equilibrado:

Tabla 2: Habilidades organizacionales para el abastecimiento equilibrado

diferenciales

de abastecimiento

Habilidades Creacion de un La creacion de un modelo de costo total, “suministra una
Universales modelo de costo total | guia para los esfuerzos cooperativos y garantiza que los
precios reflejen la economia de base” (Laseter, 2000, p. 7).
Asimismo, su principal relevancia para una organizacion es
la experiencia que brinda a la organizacion durante su disefio.
Creacion de La elaboracion de una estrategia de abastecimiento permite
estrategias de un mayor entendimiento de las principales actividades de la
abastecimiento organizacion, asi como del contexto que rodea a la
organizacion y su economia. Asimismo, las estrategias de
abastecimiento deben responder a los constantes cambios de
la industria. Por otro lado, Laseter (2000) menciona que
existen dos factores principales que diferencian a las mejores
empresas de las demas: la exigencia de compromisos
multifuncionales y el rigor analitico.
Construccion y La creacion de relaciones a largo plazo con proveedores,
sostenimiento de pueden darse mediante la creacion de metas compartidas con
relaciones con proveedores y la inversion en el desarrollo de estos.
proveedores Asimismo, un enfoque blando por parte de los clientes en la
relacion con proveedores puede perjudicar las relaciones a
largo plazo y crear rivalidad.
Habilidades | Integracion delared | Cuando las relaciones entre una organizacion y sus

proveedores se vuelven mas compleja, estas empiezan a
formar redes de abastecimiento. No obstante, el manejo de
estas redes dentro de una compaiiia suele ser mas critico. Es
por ello que las organizaciones buscan mejorar sus redes de
abastecimiento mediante la integracion.

Aprovechamiento de la innovacion del proveedor: las
organizaciones suelen emplear diversos métodos para
aprovechar la tecnologia que ofrecen sus proveedores.
Asimismo, es el drea de compras se encarga de transmitir las
necesidades tecnoldgicas de la organizacion a los
proveedores.

Desarrollo de la base
de abastecimiento
global

Las organizaciones suelen expandir su base de proveedores a
nivel global por diversas razones. Como encontrar
proveedores con menores costos o expandir la organizacion a
nivel internacional.

Adaptado de: Laseter (2000)
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9.7. Just in Time (JIT)
El término “justo a tiempo” es conocido como el método Toyota: un método de reduccion
de costos, que indica que se debe tener los bienes adecuados en el lugar y tiempo adecuado, con
la finalidad de tener sincronizada la cadena de suministros para responder los requerimientos de

las operaciones o clientes.

Dicho método segtin Ballou (2004) cuenta con diversas caracteristicas a seguir como, por
ejemplo, las de contar con relaciones cercanas con pocos proveedores, poder brindar y disponer
informacioén entre proveedor y comprador, pocas compras y almacenamiento, buscar eliminar la

incertidumbre en la cadena de suministros, y buscar compras de alta calidad.

Lo primordial de la filosofia JUST TIME es poder sincronizar flujos de productos o

compras con la demanda de estos.

La metodologia JUST TIME esta relacionado con el producto o servicio que se le

suministra al cliente, de acuerdo con preguntas o interrogantes a responder. Estas son:
e Aquello que se requiere, que va muy referido al QUE necesito.
e En qué momento se necesita, referido al CUANDO necesito.
e Cantidad requerida, referido a CUANTO necesito.
e Con la calidad requerida, referido al COMO lo necesito.
e Y el lugar donde lo requiere, referido al DONDE lo necesito

Esas cinco interrogantes, estdn asociadas unas de otras en forma ciclica segin lo
menciona Chapman (2006). Asimismo, la Figura 6 ilustra lo mencionado por el autor, lo cual

resume la metodologia JIT.
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Figura 6: Ciclo de compras
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9.8. Benchmarking
El benchmarking es considerado una herramienta estratégica que permite a las
organizaciones encontrar las mejores practicas de gestion y aplicarlas a la organizacion. Dicho

enfoque se basa en el desarrollo del aprendizaje continuo en las organizaciones.

Luego de los aportes desarrollado en Toyota, acerca del sistema productivo conocido
como Just in Time (JIT), han ido apareciendo nuevos enfoques y herramientas de gestion
empresarial en busqueda de la excelencia y la mejora continua. Estas herramientas de mayor uso
son la gestion de calidad total (TQM), la reingenieria, y el Benchmarking (Intxaurburu & Ochoa,

2005).
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Por su parte, Patterson (1995) desarrolla el concepto Benchmarking y destaca que ésta
permite a las organizaciones aprender y compartir las mejores practicas con informacién valiosa
que las organizaciones podrian adaptar a las propias necesidades, seglin su situacion (Patterson,
1995, p.4). Asimismo, la define como una herramienta que ayuda a las compaiias a mejorar
continuamente sus procesos bajo el aprendizaje permanente de como lo hacen otras compaiiias.
El benchmarking permitira identificar y, luego, adaptar a la compafiia a como hacerlo, segun

menciona en la siguiente cita.

Benchmarking is a useful quality tool that will help your company continually improve
its processes by learning how others do it. To benchmark, you first evaluate your own
operation’s processes to identify weaknesses and strengths; then you must identify, study

and adapt from others who may be doing it better (Patterson, 1995, p. 4).

El benchmarking es definido de tres formas por Camp (1989). Por una parte -el autor
considera- la del director de Xerox Corporation, David T. Kearns, en la cual se describe como el
proceso continuo de medir productos, servicios y practicas contra los competidores mas duros o
aquellas compafiias reconocidas como lideres de la industria; asi mismo, la segunda forma que
utiliza Camp es la del diccionario Webster, ésta -menciona el autor- “es una marca del agrimensor
[...] de una posicion previamente determinada [...] y que usa como punto de referencia [...] un
estandar mediante el cual se puede medir o juzgar algo” La tercera definicion que usa es la de
trabajo y la define como la busqueda de las mejores practicas de la industria que conducen a un

desempefio excelente (Patterson,1995).

Segun Camp, el benchmarking considera cuatro categorias. Por una parte, determinar el
Benchmarking interno, el cual contrasta informacion de distintas areas de una compaiiia y a partir
de la identificacion de las mejores practicas en una se pueden replicar en alguna otra area de una
organizacion. Una segunda categoria es el Benchmarking competitivo, que se basa en encontrar
las mejores practicas dentro de algin competidor directo. Por otro lado, el Benchmarking
funcional considera poder encontrar los mejores procesos o practicas en organismos distintos,
siendo no necesario estar en la misma industria. Finalmente, el Benchmarking genérico se
desarrolla sobre industrias o negocios distintos pero que pueden compartir algin proceso de

manera similar (Patterson, 1995).

Para efectos del presente estudio, la organizacion Allin Group puede implementar las
mejores practicas de manera interna (el proceso de capacitacion en el area administrativa puede
ser similar al del area de sistemas), competitivo (el proceso de contratacion de conductores puede

ser similar al de la empresa competidora), de manera funcional (puede acoplar las mejores
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técnicas de abastecimiento de una aerolinea) o genérica (el proceso de compras puede ser similar

al del Estado).

10. El Abastecimiento estratégico

Segun Monczka et al. (2009), en la actualidad el pensamiento tradicional de
abastecimiento estd cambiando a uno estratégico. El primero tenia como principal forma de
adjudicar contratos de compra a las licitaciones. Por el contrario, el abastecimiento estratégico se
centra en identificar a los mejores proveedores y mantener relaciones a largo plazo, con la

finalidad de garantizar el suministro de bienes y servicios necesarios.

En este sentido, la evaluacion y seleccion de proveedores representa uno de los aspectos
claves dentro del proceso de Abastecimiento Estratégico. En la actualidad, muchas organizaciones
se esfuerzan por establecer relaciones de largo plazo con los proveedores (Zuluaga & Prieto,
2017): relaciones entre proveedor-cliente “win to win” (Montoya, 2009), abastecimiento
orientado a procesos (Ponce & Prida, 2005), abastecimiento equilibrado (Laseter, 2000), entre
otras. Estas buscan desarrollar un sistema de abastecimiento estratégico que permita atender las

necesidades en los tiempos necesarios.

10.1. Pasos para la evaluacion y seleccion de proveedores
Monczka et al. (2009) proponen una serie de pasos clave en el proceso de evaluacion y
seleccion de proveedores, a partir de las necesidades, requisitos, estrategias de abastecimiento y
fuentes de aprovisionamiento de una organizacion, como se puede apreciar en la Figura 7. Estos

pasos se desarrollan a continuacion.
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Figura 7: Pasos clave en la evaluacion y seleccion de proveedores

2. Identificar los requisitos
clave de abastecimiento

1. Reconocer la necesidad
de Seleccion de
proveedores

7. Seleccionar proveedor y
alcanzar acuerdo

3. Determinar la estrategia
de aprovisionamiento

A

4. Identificar posibles
fuentes de

5. Limitar proveedores en las
fuentes de seleccion

6. Determinar el método de
evaluacion y seleccion de
proveedores

Adaptado de: Monczka et al. (2009)

10.1.1. Reconocer la Necesidad de Seleccion de Proveedores

El primer paso consiste en reconocer que es necesario evaluar y seleccionar un proveedor
para un bien o servicio. El gerente o encargado del area de compras sabra la necesidad de elegir
un proveedor desde el momento que se busque desarrollar un nuevo producto, informado por la
organizacion previamente. La complejidad y el valor de un requerimiento de la compra influira
en la medida en que el comprador evalue posibles fuentes de suministro (Monczka et al., 2009).

De acuerdo con ello, éstos son los principales acontecimientos que darian paso a reconocer la

necesidad de eleccion de proveedor.

e Durante el desarrollo de nuevos productos

e Debido al mal desempefio del proveedor interno o externo

e Al final de un contrato

e Al comprar nuevos equipos

e Al expandirse a nuevos mercados o lineas de productos

e Cuando los usuarios internos envian requisiciones de bienes o servicios
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e Al realizar pruebas de mercado

e Ante los requerimientos de compensacion

e Durante los andlisis de outsourcing.

e Al consolidar volumenes en una empresa

e Alrealizar una subasta inversa

e Cuando los proveedores actuales tienen capacidad insuficiente
e Al reducir el tamafio de la base de suministro

10.1.2. Identificar los requisitos clave de abastecimiento
En el paso 2 es importante identificar qué requisitos son importantes para esa compra.
Aunque pueden existir diferentes requisitos para cada evaluacion, ciertas categorias de
proveedores como calidad, costo y desempefio de la entrega, por lo general se incluyen en la

evaluacion (Monczka et al., 2009).

10.1.3. Determinar la estrategia de aprovisionamiento
La estrategia de compras elegida determinara el enfoque adoptado durante el proceso de
evaluacion y seleccion de proveedores. A menudo, las decisiones de compra iniciales cambian

como resultado de las condiciones de mercado, preferencias del usuario y objetivos corporativos.

10.1.4. Identificar posibles fuentes de aprovisionamiento
El nivel de busqueda de informacion es una funcion de varias variables, donde se incluye
qué tan bien los proveedores existentes pueden satisfacer el costo, la calidad u otras variables de
rendimiento. Los autores ofrecen algunas pautas sobre el esfuerzo e intensidad de la busqueda

requerida durante la evaluacion de los proveedores (Monczka et al., 2009).
a. Pautas para la evaluacion

e Alta capacidad de los proveedores actuales + Alta importancia estratégica de los

requerimientos = Busqueda de informacion de menor a moderada

e Alta capacidad de los proveedores actuales + Baja importancia estratégica de los

requerimientos = Busqueda de informacion menor

e Baja capacidad de los proveedores actuales + Alta importancia estratégica de los

requerimientos = Busqueda de informacion importante

e Baja capacidad de los proveedores actuales + Baja importancia estratégica de los

requerimientos = Busqueda de informacion de menor a moderada
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b. Fuentes de suministro

Las siguientes pueden ser buenas fuentes de informacion cuando se busca identificar

fuentes de suministro potenciales; estas se pueden apreciar en la siguiente tabla.

Tabla 3: Fuentes de suministro

Proveedores actuales

Generalmente se recurre a los proveedores actuales para satisfacer
un nuevo requisito de compra en la cual comprador no tiene que
afiadir ni mantener un proveedor adicional. No obstante, puede no
ser siempre el mejor enfoque a largo plazo.

Representantes de ventas

Una visita a la oficina de un gerente de compras probablemente
revelaria un conjunto de armarios o cajones que contienen
informacion de ventas y marketing informacion.

Bases de datos de informacion

El uso de una base de datos automatizada o de un almacén de datos
puede identificar rapidamente a los proveedores potencialmente
calificados para apoyar un requerimiento.

Experiencia

El personal de compras con experiencia suele tener un gran
conocimiento sobre el potencial proveedores.

Revistas de comercio

La mayoria de los compradores siguen (o deberian seguir) de cerca
los diarios comerciales, donde los proveedores anuncian sus
productos y servicios.

Directorios comerciales

Una muy popular para compradores nacionales es el Thomas
Register of American Manufacturers. Este directorio se puede
encontrar en www.thomasnet.com.

Ferias Comerciales

Los compradores que asisten a las ferias comerciales pueden obtener
informacion sobre posibles proveedores,

Informacion de segunda parte o
indirecta

Incluye una amplia gama de contactos que no forman parte
directamente de la organizacion del comprador.

Fuentes internas

El intercambio de informacion entre las unidades puede tener lugar a
través de reuniones informales, pueden proporcionar una gran
cantidad de informacion sobre posibles fuentes de suministro.

Busquedas en Internet

Cada vez el uso del canal de internet permite que los esfuerzos de
marketing directo informen a sus clientes acerca de sus productos y
servicios.

Adapatado de: Monczka et al. (2009)
c. Tipo de proveedor a escoger

Una vez que la lista de proveedores potenciales y actuales se coloca en una base de datos,
los autores mencionan que se debe filtrar aun mas la lista considerando el tipo de proveedor con
el que una empresa puede querer tratar en funcion de la estrategia de abastecimiento inicial en
funcidn a las siguientes alternativas de abastecimiento (Monczka et al., 2009). Estos se pueden

apreciar en la Tabla 4.
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Tabla 4: Tipo de proveedor a escoger

Fabricante vs. Distribuidor La eleccion se basa normalmente en cuatro criterios, estos son:

1. El tamafio de la compra, donde eligen manejar o no el gran
volumen de transacciones para vender directamente

2. Las politicas del fabricante con respecto a las ventas, donde
proveedores y distribuidores han intervenido para satisfacer las
necesidades)

3. El espacio de almacenamiento disponible en las instalaciones del
comprador, donde se administrar el inventario de sus clientes

4. El alcance de servicios requeridos.

Proveedores locales, nacionales | Los proveedores internacionales y nacionales pueden ser capaces de
o internacionales ofrecer el mejor precio y una calidad superior. servicio técnico. La
popularidad de los sistemas JIT y de reposicion rapida favorece el
uso de mas proveedores locales, ademas de ejercer un grado de
buena voluntad comunitaria. Si bien es cierto los proveedores
internacionales pueden ofrecer un menor precio, se debe analizar
junto a los costos logisticos, almacenes y otros.

Proveedores grandes o El crecimiento a lo largo del tiempo se debe a la provision de precio,
pequetios calidad y servicio superiores a los de sus competidores. Muchos
compradores prefieren centrarse en la "capacidad de hacer el
trabajo" independientemente del tamafio.

Fuente de aprovisionamiento Se tomara una decision sobre la mejor manera de administrar la lista
multiple o unica de proveedores en la base de proveedores. Normalmente hay una
tendencia a reducir el nimero de proveedores.

Adapatado de: Monczka et al. (2009)

10.1.5. Limitar proveedores en las fuentes de seleccion
Los compradores puedan reducir la lista de proveedores a través del analisis previo de

ciertos criterios que se detallan a continuacion:
a. Analisis de riesgos financieros

Se puede realizar al menos un analisis financiero somero de los posibles proveedores.
Durante esta fase, el objetivo es tener una idea de la salud financiera de manera general del

proveedor.
b. Evaluacion del desempefio de los proveedores

Un posible proveedor puede tener un historial de rendimiento establecido con un

comprador, donde puede mostrar al comprador como se ha desempefiado anteriormente.
c. Evaluacion de la informacion proporcionada por el proveedor

Los compradores pueden solicitar informacion especifica directamente de proveedores
potenciales. Las solicitudes de informacion buscan el envio de una encuesta preliminar a los

proveedores.
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10.1.6. Determinar el método de evaluacion y seleccion de proveedores
Luego de haber realizado los cinco pasos anteriores, se deben haber descartado algunos
proveedores que no cumplen con las exigencias. El comprador debera decidir como evaluar a los
proveedores restantes, que aparentemente son igual de calificados. Esto requerira de una
evaluacién mds fina que el utilizado previamente. Hay varias formas de evaluar y seleccionar
proveedores de las compafiias restantes del grupo. Estas incluyen la evaluacion de la informacion
proporcionada por el proveedor, la realizacion de visitas al proveedor y el uso de listas de

proveedores preferidos.
a. Evaluacion a partir de informacion proporcionada por el proveedor

Los compradores casi siempre reciben propuestas y evaluan los proveedores potenciales
a través de solicitudes de cotizaciones o solicitudes de propuestas que posteriormente pueden

convertirse en contratos de compra.
b. Visitas de proveedores

Visitar la instalacion fisicamente es la forma mas completa de garantizar una evaluacién
correcta del proveedor. Segun los autores, la lista que se presenta a continuacion muestra los

criterios de evaluacion clave que deben considerarse durante una visita (Monczka et al., 2009).
e (Capacidad de gestion
e Gestion de calidad total
e (Capacidad técnica
e Operaciones y capacidad de programacion
e Fuerza financiera
e Relaciones personales
e (Capacidades de los sistemas electronicos
e Sofisticacion tecnologica y eficiencia del equipamiento
e Certificaciones ISO
e (Calibre del personal de supervision e inspeccion
e Evidencia de buenas practicas de gestion y mantenimiento
e Tipos de sistemas de inventario

e Naturaleza de las areas de recepcion, almacén y envio
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o Filosofia de control de calidad

e Practicas ambientales

e Representacion de personal de cuello blanco y azul

e Fechas de vencimiento del contrato del empleado

e Nombres e informacién de contacto de los tomadores de decisiones clave
c. Uso de proveedores preferidos

Actualmente, los compradores recompensan a sus mejores proveedores al crear listas de
proveedores preferidos, lo que simplifica la evaluacion y el proceso de seleccion de los
proveedores. Un proveedor preferido es aquel que cumple sistematicamente con criterios de
rendimiento estrictos (Monczka et al., 2009). Un comprador puede consultar la base de datos de
proveedores preferidos para la eleccion de compra y de esta manera ahorrar tiempo en la bisqueda

del proveedor.
d. Informacion externa o de terceros

Se presentan solicitudes a empresas auditoras de calidad con el fin de conocer la calidad

del proveedor antes de la evaluacion.

10.1.7. Seleccionar proveedor y alcanzar el acuerdo
El ultimo paso del proceso de evaluacion y seleccion es escoger los proveedores y
alcanzar un acuerdo de compraventa. Las actividades en este paso varian en funcion al bien que
se compra desde bienes de alta rotacion, con contratos basicos hasta bienes especificos con

contratos especiales donde una compra importante se vuelva mas complejo.

10.2. Criterios claves para la evaluacion y seleccion de proveedores clave en la

metodologia de abastecimiento estratégico:

La mayoria de las evaluaciones califican a los proveedores segun tres criterios
principales: (1) costo o precio, (2) calidad y (3) entrega. No obstante, los autores sugieren un
estudio de evaluacion del proveedor mas detallado. A continuacion, se presenta una relacion de
criterios que los autores sugieren que un comprador tenga en cuenta durante la evaluacion y

seleccion del proveedor.

10.2.1. Capacidad de Gestion
La administracion y la toma de decisiones que afectan la competitividad del proveedor.

A continuacion, se presentan algunas preguntas que mencionan los autores:

e ;La gerencia practica la planificacion a largo plazo?

40



e ,;Lagerencia ha comprometido al proveedor con la gestion de la calidad total (TQM) y la

mejora continua?
e ;La facturacion es alta entre los directivos?

e ;Cuales son la experiencia profesional y los antecedentes educativos de los gerentes

clave?
e ;Existe una vision sobre la direccion futura de la empresa?
e ,Esta la gestion centrada en el cliente?
e ;Cual es la historia de las relaciones laborales / de gestion?

e ;Laadministracion esta haciendo las inversiones necesarias para sostener y hacer crecer

el negocio?

e /La gerencia ha preparado a la compatfiia para enfrentar futuros desafios competitivos,

incluida la capacitacion y el desarrollo de los empleados?
o /Entiende la gerencia la importancia del abastecimiento estratégico?

10.2.2. Capacidades del empleado
Para evaluar la capacidad del empleado los autores se refieren a una evaluacion del
personal no gerencial. No subestime el beneficio que brinda una fuerza laboral altamente

capacitada, estable y motivada. Un comprador debe considerar los siguientes puntos:
e FEl grado en que los empleados estan comprometidos con la calidad y la mejoracontinua
e Las habilidades y habilidades generales de la fuerza laboral
e Relaciones empleado-gerencia
o Flexibilidad del trabajador
e Moral de los empleados
e Rotacion de la fuerza laboral
e Disposicion de los empleados para contribuir a mejorar las operaciones

10.2.3. Estructura de costo
La evaluacion de la estructura de costos de un proveedor requiere una comprension
profunda de costos totales. Comprender la estructura de costos de un proveedor ayuda a un
comprador a determinar la eficiencia con la que un proveedor puede producir un articulo. Algunos

proveedores consideran que los datos de costos es informacion privada. Los compradores a
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menudo desarrollan modelos de precios inversos que proporcionan estimaciones de la estructura

de costos del proveedor durante la evaluacion inicial del proveedor.

10.2.4. Calidad total, sistemas y filosofia.
A parte de evaluar la calidad de los productos (% de defectos, control), los autores
recomiendan evaluar los sistemas y la filosofia de gestion de calidad de un proveedor. Algunas
empresas requieren de certificaciones en ISO o Baldrige para asegurar que los bienes que

producen cumplan las exigencias del cliente.

10.2.5. Proceso y capacidad tecnologica
La evaluacion debe incluir el proceso actual y futuro del proveedor y las capacidades
tecnologicas. La evaluacion de los procesos futuros y la capacidad tecnologica de un proveedor
implica la revision de los planes y la estrategia de los equipos de capital. Una forma de reducir el
tiempo requerido para desarrollar nuevos productos implica utilizar proveedores calificados que

puedan respaldar las actividades de disefio de productos.

10.2.6. Cumplimiento Normativo Ambiental
Los criterios de desempefio ambiental mas comunes utilizados al evaluar el desempefio

de un proveedor incluyen los siguientes:
e Divulgacion de infracciones ambientales
o  Gestion de residuos peligrosos y toxicos
o  QGestion del reciclaje
e Certificacion ISO 14000
o Control de sustancias destructoras del ozono

10.2.7. Estabilidad financiera
La seleccion de un proveedor en condiciones financieras deficientes presenta varios
riesgos. Los proveedores que se encuentran en una situacion financiera deficiente pueden no tener
los recursos para invertir en la planta, el equipo o la investigacion que son necesarios para mejoras

tecnoldgicas u otras mejoras de rendimiento a largo plazo.

10.2.8. Programacion de la produccion y sistemas de control
El propésito de evaluar el sistema de programacion y control de produccion es identificar

el grado de control que el proveedor tiene sobre su proceso de programacion yproduccion.
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10.2.9. Capacidad de comercio electronico
La capacidad de comunicarse electronicamente entre un comprador y un vendedor se esta
convirtiendo rapidamente en un requisito durante la seleccion del proveedor. El comercio
electronico requiere una inversion relativamente baja por parte de los proveedores. (El proveedor
es capaz de comunicarse via correo electrénico? La evidencia de que el proveedor esta utilizando
estas tecnologias puede proporcionar una seguridad razonable de que el proveedor esta al dia con

las tecnologias de comercio electronico.

10.2.10. Estrategias, politicas y técnicas de abastecimiento del proveedor
El concepto de entender a los proveedores de un proveedor es parte de la gestion integrada
de la cadena de suministro. La evaluacién de las estrategias, los enfoques y las técnicas de
abastecimiento de un proveedor potencial es una forma de obtener una mejor comprension y
conocimiento de la cadena de suministro. Debido a que pocos compradores entienden a sus
proveedores de segundo y tercer nivel, aquellos que si lo hacen pueden obtener una ventaja

importante sobre sus competidores.

10.2.11. Potencial de relacion a largo plazo
La disposicion de un proveedor para ir mas alla de una relaciéon de compra tradicional
debe ser parte del proceso de evaluacion de los articulos y servicios en los que una relacion a
largo plazo podria ser beneficiosa. Tenga en cuenta las siguientes preguntas al evaluar el potencial

de relacion a largo plazo de un posible proveedor:
e ;Haindicado el proveedor una disposicion o compromiso con una relacion a largo plazo?
e El proveedor esta dispuesto a comprometer recursos especificos para estarelacion?

e ;Qué tan temprano en la etapa de disefio del producto esta el proveedor dispuesto o capaz

de participar?
e ;Qué aporta el proveedor que es inico?

o El proveedor tiene interés en la resolucion conjunta de problemas y se esfuerza por

mejorar?
e Habra intercambio libre y abierto de informacioén entre ambas compaiiias?
e /Cuanta planificacion futura esta dispuesto a compartir el proveedor?
e ;Se toma en serio la necesidad de un tratamiento confidencial de la informacion?
e ;Cual es el nivel general de comodidad entre las dos partes?

e /Qué tan bien conoce el proveedor nuestra industria y negocio?
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e El proveedor compartira los datos de costos?
e El proveedor esta dispuesto a venir primero con innovaciones?

e El proveedor esta dispuesto a comprometer capacidad exclusivamente a nuestras

necesidades?

e ;Cudl serd el compromiso del proveedor para comprender nuestros problemas e

inquietudes?

10.3. Modelo de siete pasos para la evaluacion y seleccion de proveedores

En los ultimos afios, dentro de las actividades de compras, la Gestion de la Relacion con
los Proveedores va tomando importancia y, sobre todo, sacando ventaja de acuerdo con el nivel
de colaboracion que se tiene con estos. Como sefiala Atkinson (2018) que la mayoria de las
organizaciones va enfocando la Supplier Relationship Management (SRM), como la busqueda
deliberada y la gestion sistematica de la relacion post-contrato que se genera con los proveedores
de una organizacién generando valor. Se puede ver la SRM como una serie de herramientas
familiares o faciles de aprender, aplicadas de una forma muy especifica. La practica de las SRM
nos centra en la preocupacion “qué es lo que pasa después del contrato”, como la tltima fase de
la gestion de categorias y que les hace justicia, enfocado principalmente en la solucién de

problemas y manejo de relaciones. Atkinson (2018).

Los autores Monczka, Handfield, Giunipero yPatterson (2009) presentan un modelo de
seleccion de proveedores de siete pasos en los que se analizan las caracteristicas de desempefio
de los proveedores para la organizacion. El andlisis que realiza la evaluacion sera objetiva pues
mostrara resultados numéricos a través de determinadas ponderaciones que el evaluador colocara
a cada caracteristica de desempefio. Para garantizar que la encuesta de proveedores tenga
caracteristicas correctas, los autores recomiendan el uso de un proceso paso a paso para crear la

herramienta correcta. A continuacion, la Figura 8 presenta los pasos a seguir.
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Figura 8: Siete pasos para un abastecimiento estratégico

PASO 1 Identificar categorias de evacuacion de proveedores
PASO 2 Asignar un peso a cada categoria Desarrollar la
encuesta
PASO 3 Identificar y asignar peso a subcategorias
PASO 4 Definir un sistema de puntuacion para las categorias
y subcategorias
PASO 5 Evaluar al proveedor directamente
Evaluar y
seleccionar
proveedor
PASO 6 Revisar resultados y la decision de eleccion
. . N Revisar el
PASO 7 Revisar y mejorar el desempefio del proveedor rendimiento
continuamente

Adaptado de: Monczka et al. (2009)

10.3.1. Paso 1: Identificar categorias de evaluacion de proveedores
El primer paso al desarrollar una encuesta de proveedores es decidir las categorias a
incluir. El autor toma como ejemplos de categorias los siguientes puntos a evaluar: calidad,
capacidad de gestion, condicion financiera, estructura de costos del proveedor, rendimiento de
entrega esperado, capacidad tecnologica, capacidad de los sistemas y una categoria general de
factores de desempefio miscelaneos. La organizacion (que compra) debera elegir qué

caracteristicas utilizara para la evaluacion segun la relevancia que considere conveniente.

10.3.2. Paso 2: Asignar un peso a cada categoria
El siguiente paso es asignar un peso que refleje la importancia relativa de cada categoria.
El total de los pesos asignados debe dar como resultado 1.0. La siguiente figura muestra el peso

que le asignaron los autores a la categoria de desempefio seleccionada.
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Figura 9: Asignacion de peso a cada categoria

Adaptado de: Monczka et al. (2009)

Como se puede observar los autores consideraron un peso relativo de 20 para calidad de

sistema y un peso de 10 para capacidad de gestion.

10.3.3. Paso 3: Ildentificar y asignar peso a subcategorias:
El siguiente paso sera la identificacion de subcategorias de desempefio. El comprador
debera decidir como asignar el peso a cada subcategoria. En la siguiente figura se observa que el
autor decidi6 asignar como subcategorias sistemas de control de procesos, compromiso de calidad

total y partes por millon de defectos (ppm).

Figura 10: Asignacion de peso a subcategoria

Adaptado de: Monczka et al. (2009)

A continuacion, la organizacion que compra debera asignar un peso a cada subcategoria.
En el ejemplo los autores consideraron asignarle 5, 8 y 7 a las subcategorias control de procesos,

calidad total y ppm, respectivamente.
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10.3.4. Paso 4: Definir un sistema de puntuacion para las categorias y

subcategorias
El paso 4 consiste en desarrollar una escala que permita interpretar claramente los pesos
de cada categoria y subcategoria. El autor considera conveniente establecer un rango de medicién
entre 0 y 3 (y no entre 0 y 10). Un sistema de puntuacion demasiado amplio, ambiguo o mal
definido aumenta la probabilidad de llegar a evaluaciones o conclusiones muy diferentes. Una

escala entre 4 puntos podria comprenderse de la siguiente manera:
a. Gran no conformidad (0 puntos ganados)

La ausencia o el desglose total de un sistema para cumplir con un requisito o cualquier

incumplimiento que pudiera resultar en el envio probable de un producto no conforme.
b. No conformidad menor (1 punto resaltado)

Un incumplimiento (aunque no importante) que el juicio y la experiencia indican es
probable que resulte en la falla del sistema de calidad o reduzca su capacidad para garantizar

procesos o productos controlados.
c. Conformidad (2 puntos ganados)

No se observaron no conformidades mayores o menores. Observado durante la

evaluacion.
d. Adecuacion (3 puntos obtenidos)

El rendimiento o la documentacién especifica del proveedor cumple o supera los

requisitos, dado el alcance de los proveedores operaciones.

Enla figura 11 que toma como ejemplo el autor se ha considerado una escala de 5 puntos,

tal como se muestra a continuacion:

Figura 11: Puntuacion de Categorias y Subcategorias

Adaptado de: Monczka et al. (2009)
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10.3.5. Paso 5: Evaluar al proveedor directamente:
El siguiente paso requiere la visita de las instalaciones del proveedor para realizar la
evaluacion. El autor manifiesta que de ser necesario requerir informaciéon previa, se debera
notificar a la empresa proveedora para que facilite o familiarice su experiencia acerca de las

caracteristicas del negocio.
La siguiente Figura explica el calculo de la categoria de calidad.

Figura 12: Asignacion de puntuacion al proveedor

Adaptado de: Monczka et al. (2009)

Categoria de desempefio de los Sistemas de Calidad (Peso = 20% del total de la

evaluacion).
Las subcategorias se evalian de la siguiente manera:

e Sistemas de control de proceso (4 puntos de 5 puntos posibles es igual a 80%) 0 0.8 x 5

sub-peso = 4.0 puntos

o Compromiso de calidad total (4 puntos de 5 puntos posibles) = sub-peso de 0.8 x 8§ =6.4

puntos

e Rendimiento de defectos de PPM (5 puntos de 5 puntos posibles) = 1.0 x 7 sub-
ponderado= 7.0 puntos

e Resultado: Total por categoria = 17,4 puntos o el 87% del total de puntos posibles (17,4
/20)

Los compradores deben tener un rendimiento minimo aceptable y podrian comparar los

resultados entre distintos proveedores para cada categoria analizada.

10.3.6. Paso 6. Revisar resultados y la decision de eleccion
La revision de los resultados permitira al comprador contratar nuevos proveedores con
los resultados que sean mayor a los minimos esperados o descartar a los proveedores actuales. El
autor recomienda identificar los problemas de rendimiento y los problemas de deficiencia. Un
problema de rendimiento considera una No Conformidad, de algln requisito faltante, que tendra

impacto negativo en la evaluacion. No obstante, un problema de deficiencia es una No
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Conformidad como pequefia desviacion que puede subsanarse, se resuelve facilmente y no afecta

a los outputs del area de compras.

El resultado del analisis permitird recomendar aceptar o no realizar las compras al

proveedor. En la Figura 13 se muestra un ejemplo del autor.

Figura 13: Hoja resumen de evaluacion

Adaptado de: Monczka et al. (2009)

10.3.7. Paso 7: Revisar y mejorar el desempeiio del proveedor continuamente
El trabajo realizado en la encuesta de proveedor sera solo el primer paso del proceso
constante de evaluacion. Luego de la eleccion del proveedor, el comprador deberd medir el

desempefio continuamente y apuntar a la mejora continua en los procesos.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. El transporte publico urbano

El transporte publico urbano en América Latina tuvo un cambio importante en la década
de los 90 debido a un proceso de privatizaciones que se fueron dando de forma paralela en los
paises sudamericanos. En la década de los 90, en lo que refiere aspectos econdomicos del sector
de transporte, los gobiernos desconfiaban del mercado y se implementaron nuevas politicas en el
modelo macroecondémico que estuvieron marcadas por una necesaria respuesta al agotamiento del

modelo Keynesiano (Figueroa, 2005).

1.1. El transporte publico urbano antes de la década de los 90

Hacia los afos de la década de los 90, en lo que refiere aspectos economicos del sector
de transporte y otros sectores, los gobiernos desconfiaron del mercado y, por tanto, de
regulaciones para fines especificos. Frecuentemente cuando se hablaba de regulacion en el sector
transporte, se buscaba aplicar economias de escala para el aprovechamiento de la comunidad
urbana, a través del ahorro de costos de empresas de transporte se lograria una tarifa reducida,
beneficiando a la sociedad mas que a los productores (Cepal, 2001). Luego de la década de los
90, las economias latinoamericanas pusieron en marcha un proceso de liberalizacion de mercado,
la cual se expresod en una apertura econdmica, una reduccion de participacion del Estado y un

mayor énfasis en los comportamientos mercantiles de las economias (Figueroa, 2005).

1.2. Privatizacion de empresas de transporte
Como se menciond anteriormente, en la década de los noventa, los paises en desarrollo
enfrentan un contexto diferente al de aflos anteriores en materia economica, no solo debido a la
deuda externa de los paises en desarrollo, sino también al nuevo orden economico mundial donde
la competitividad de las empresas define hegemonia econémica y comercial, convirtiendo el
proceso de privatizacion en un fendémeno de alcance mundial en los afios noventa (Indacochea,

s.f).

Por otro lado, la economia peruana venia atravesando un severo proceso de inflacion, la
mas alta de la historia del pais y la segunda a nivel mundial después de Rusia, asi como un
retroceso de 30 % del PBI o el equivalente a treinta afios de retroceso. El contexto economico en
la década de los ochenta era duro debido a que la balanza comercial era negativa y a la devaluacion

del inti que se dio frente al modelo economico del expresidente Alan Garcia (Rosillo, s.f.).

Durante la década de los afios noventa, el Pert entrd en una etapa de liberalizacion
econdémica en materia de transporte urbano. El Decreto Legislativo 651 promulgado por el

entonces presidente Alberto Fujimori establecia el libre precio en la tarifa de servicios publicos
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de transporte. A diferencia de la época anterior, en los afios noventa el Estado ya no regularia la
tarifa. La liberalizacion en el Pert permitié que las empresas logren ajustar el precio en funciéon a
la libre competencia; eliminando en consecuencia las restricciones administrativas y legales para

las rutas que saldrian en adelante (Rosillo, s.f.).

Las economias latinoamericanas pusieron en practica el proceso de liberalizacion a partir
de la apertura econémica y la reduccion de la ingenieria del Estado. Por otro lado, la reduccion
de aranceles de importacion de vehiculos en el gobierno de Fujimori permitid que las

importaciones de vehiculos incrementen la oferta del servicio de transporte.

Para el caso de transporte urbano, se privatizo la empresa de transporte ENATRU PERU.
Para ello el Estado optd por entregar buses en venta a los trabajadores y luego se liquido la
empresa con lo cual se pudo recolectar 14,223.345.15 soles, incluyendo pagos a plazos de hasta

24 meses (Castillo, 2002).

Como consecuencia a la promulgacion del Decreto Legislativo, se dio libre acceso a las
rutas a cualquier persona natural o juridica para cualquier vehiculo (con excepcion de camiones
y motos) para prestar servicio de transporte publico. Asimismo, para el afio 1991, la importacion
de camionetas creci6 cuatro veces respecto al afio anterior. Asimismo, la flota vehicular limena
crecid en 2.59 veces entre los afos 1990 y 2006; por tanto, el Decreto Legislativo no soluciono el
problema del transporte si no que dio una sobreoferta del servicio (Bielich, 2009). La mayor
liberalizacion de la actividad y la desaparicion de empresas publicas alentaron al ingreso de
inversiones al sector privado, pero no necesariamente a través de mejores practicas y formales

empresas de transporte publico.

En América Latina, el incremento de importaciones conllevd al surgimiento de nuevos
empresarios de transporte que, junto a la reduccion del empleo publico, una parte de la poblacion
desplazada de sus trabajos encontr6 en el transporte una actividad desregulada como para poder
ingresar, atomizando el sector del transporte urbano y aumentando la cantidad de transportistas

(Figueroa, 2005).

En este sentido, el proceso de privatizacion represento la incorporacion del Pert al nuevo
orden econdémico mundial. En el sector de transportes conllevo al surgimiento de nuevos
transportistas. El proceso de privatizaciones ya habia sido asumido por otros paises de América
Latina, donde empresas habian sido privatizadas y el Pert llegaba con retraso a dicho proceso. En
adelante, el pais tendria una alta expectativa de nuevas inversiones privadas (Indacochea, s.f.).
No obstante, en el rubro de transportes quedara un precedente para que las empresas y las nuevas
rutas otorgadas por el Estado generen caos y desorden, brindando un servicio malo, con una

sobreoferta de servicios para el sector de transporte publico de pasajeros.
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1.3. Situacion actual del transporte urbano publico en Lima
En la actualidad, en Lima y en el Callao se realizan aproximadamente mas 22,3 millones
de viajes al dia. De estos, el 51,1% estan comprendidos por medios de transporte publico. En el
afio 2015, el 75,6 % de los viajes realizados en Lima se realizaron mediante transporte publico
(Consorcio de Investigacion Econdmica y Social [CIES], 2016). Debido a ello, el transporte
urbano publico representa la principal alternativa de movilizacion de la poblacion limefia. No
obstante, actualmente existen diversas problematicas que convierten el transporte urbano publico

de Lima en un medio ineficiente.

En primer lugar, el servicio de transporte urbano publico se caracteriza por contar con un
exceso en la oferta. Esto genera caos en la ciudad, debido a que los transportistas suelen saturar
los paraderos, ademas de recurrir a paraderos informales con la finalidad de conseguir mayores
pasajeros, por lo que se termina generando gran congestion vehicular. Por otro lado, existen
deficiencias en la gestion del transporte, debido a que existe un deficiente disefio vial. De acuerdo
con el presidente de la Asociacion Cruzada Vial, Revilla (2018), se debe realizar una revision a
las avenidas e intersecciones, ya que estas se encuentran pensadas en los afios cincuenta. A todo

ello se le suma la falta de un sistema de transporte publico integrado y de calidad.

2. El Sistema tradicional de transporte urbano

El sistema tradicional de transporte urbano que se instaurd posterior a la liberalizacion de
la economia en Peru en la década de los noventa se caracteriza por una atomizaciéon de empresas
y transportistas de unidades vehiculares. El sistema tradicional de transporte esta compuesto por
tres actores principales: la empresa concesionaria de la ruta, los propietarios de los vehiculos y

los operadores (Bielich, 2009).

La empresa concesionaria de la ruta es una persona juridica compuesta por accionistas y
dirigentes. Estas en su mayoria solo son poseedoras del derecho de la ruta, y se encargan de
administrar la distribucion de los viajes de los vehiculos, abastecer de combustible y realizar un

fideicomiso de administracion del dinero de cada unidad vehicular.

Los propietarios de los vehiculos son personas juridicas o naturales que son duefos de
unidades vehiculares como buses o combis. Los propietarios son quienes se hacen responsables
del mantenimiento del vehiculo y de los aspectos legales y economicos que resulten de la

operacion de los buses.

Los operadores son los conductores que realizan la operacion de transporte, a través del
recorrido por la ruta que el concesionario brindé y con el vehiculo que el propietario entrego.

Generalmente los operadores son conductores que el propietario contrata para la operacion de las
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unidades a través de la cual el operador recibe una retribucion. Sin embargo, también existen

operadores que alquilan el vehiculo y le pagan un alquiler fijo al propietario.

El concepto que se tiene acerca de las empresas de transporte y su servicio es considerado
entre regular, malo y muy malo. Sin embargo, como mencionamos anteriormente en la presente
investigacion, esperamos poder complementar esa imagen brindando mas informacion acerca de
aspectos internos de estas organizaciones. Para empezar, dentro de la gestion del transporte
publico podemos observar a cuatro actores principales: (i) la MML, (ii) las empresas de transporte
en actividad, (iii) los propietarios de las unidades y (iv) los operarios de las unidades (choferes y
cobradores) (Bielich, 2010). La forma en la que se relacionan influye en la forma en la que
responden a través de sus actividades cotidianas. Como se podra observar a lo largo de esta
seccion, la falta de ordenamientos con proyeccion a largo plazo ha implicado en muchos casos la

formalizacion de la informalidad, a pesar de que esto suene incongruente.

Las empresas de transporte solian organizarse como comités. Sin embargo, la
informalidad fue un fenémeno que no qued6 exonerado de este sector. De acuerdo con ello,
existian dos formas de ingresar a la actividad: (i) formalmente, consiguiendo la autorizacion de
la MML vy, (ii) Informal, que constituia en la invasion de rutas (en algunos casos también la
modificacion de las rutas existentes). Esta ultima modalidad aumento sustancialmente cuando

ocurrid la liberalizacion de 1991.

[...] el transporte publico en Lima es un ambiente con poca participacion del Estado y con
empresas que laboran en situaciones precarias. Estando asi la situacion, no se puede exigir
que el sistema sea eficiente y ordenado. En un sistema precario como el limefio, las
empresas de transporte publico deben intentar sobrevivir, optando por las tacticas que
mejor les convengan. Lo mismo ocurre con los choferes y cobradores, quienes estan en
un mundo en el que las normas de transito no se respetan, porque no les conviene. Trabajar
respetando el Reglamento de Transito seria obtener menos ingresos diarios. Dentro del
mundo de transporte cada actor debe moldear su interaccion de acuerdo con su

conveniencia; es decir, en la interaccion se van construyendo las tacticas (Bielich, 2010,
p. 19).

Para comprender de manera holistica el funcionamiento y las decisiones que toman las
empresas de transporte, en la investigacion realizada por Bielich (2010), y para la evaluacion
interna de estas, analiza el caso de tres empresas de transporte, que cuentan con diferentes formas
de organizacidén que se pueden encontrar funcionando en Lima. Las interrelaciones entre los

actores antes mencionados también son evaluadas en tanto a como las decisiones operativas para
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el funcionamiento permiten incrementar el beneficio final percibido. A continuacion,

presentaremos las empresas estudiadas:

e ETUPSA: Empresa de transportes que renueva su flota cada cierto tiempo, siendo la

empresa con buses mas modernos.
e Santa Rosa: Empresa de transportes que trabaja con unidades vehiculares antiguas.

e Star: Empresa de transportes que utiliza vehiculos de menor capacidad, denominados

como “combis” (Bielich, 2010).

En la figura 14, podemos observar las relaciones de poder que definen en gran medida la
situacion particular bajo las cuales participan los operadores. Mas ain, podemos apreciar como
esta perspectiva operativa involucra ordenamientos bdsicamente orientados a maximizar el
retorno de la inversion en funcidn de los tiempos de viajes e ingreso por pasajero. No es, entonces,

sorprendente que veamos a algunas de estas empresas cumpliendo jornadas laborales extensas.

Figura 14: Relaciones de poder empresas de transporte urbano

Division de los ingresos diarios

ETUPSA Santa Rosa Star
Ingresos: Pagos: Pagos: _
10% chofer -Gasolina -Gasolina
5% cobrador -Pago por derecho de ruta -Papeletas
-Pago a despachador
Pagos: -Pago en cada reloj Ingresos: :
Ninguno -Pago para fondo de -Sueldo del chofer

papeletas -Sueldo del cobrador

Ingresos: Pagos:
-Arreglos mecanicos -Alrededor de 60%: Sueldo -Pago por derecho de ruta
-Pagos administrativos del chofer
-Pagos de limpieza -Alrededor de 40%: Sueldo Ingresos:
-Uso de ruta del cobrador 5/. 60
-Alimentacion y cama de
chofer y cobrador Pagos: .
Mﬁguno Chofer y cobrador
Ingresos: ' o
-El excedente Ingresos: Propietario
S/. 120

Adaptado de: Bielich (2010)

Podemos empezar la descripcion con la percepcion del poco respeto de las normas de
transito y la falta de regulacion de esta como un factor principal que repercute directamente en el
accionar de las empresas de transportes. Al no estar reguladas sino, por el contrario, presionadas
por el sistema informal que impera en la ciudad, las empresas solo buscan su propio beneficio a
costa de la renuncia a las normas laborales, seguridad del pasajero, seguridad del peaton y

seguridad de los propios conductores de los vehiculos de transporte quienes aceleran
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desmedidamente y realizan actos imprudentes para cubrir la ruta lo mas rapido posible y recoger

la mayor cantidad de pasajeros (Melo, 2012)

Por su parte, segin la propia MML (2014), la forma como se establecen los permisos y
licitaciones hace dificil la supervision, administracién y ordenamiento del sistema urbano de
transporte. Por ende, la determinacion de responsabilidades ante infracciones de transito y
accidentes resulta muy intrincada. Es decir, debido a la falta de regulacion existen, en primer
lugar, demasiadas empresas de transporte, demasiadas rutas y demasiadas empresas duefias de
concesiones que no tienen buses para operar. En segundo lugar, estas empresas duefias de las
concesiones venden dicho derecho a los propietarios de los buses. En tercer lugar, los propietarios
de los buses alquilan los buses a choferes para realizar el recorrido de las rutas, cobrandose cuotas
diarias con lo cual el chofer busca su propio beneficio tratando de cubrir la ruta rapidamente y
recoger el maximo de pasajeros posibles para cumplir con sus obligaciones y obtener una
ganancia. Dicho de otro modo, al existir demasiadas personas involucradas, es dificil determinar

responsabilidades (MML, 2014).

Adicionalmente, de acuerdo con la MML (2014), el sistema bajo el cual operan las
empresas de transporte en la ciudad se basa en un sistema informal en el cual predomina la parte
operativa del negocio. Es decir, se busca mejores tiempos al realizar la ruta mientras se recoge el
mayor numero de pasajeros. Esta forma de operar también es evidente en aquellas empresas de
transporte que son duefias de las concesiones, que tienen sus propios buses, y que contratan
choferes, ya que lo tnico que verdaderamente importa es la operatividad, es decir, maximizar los

tiempos de ruteo descuidando la seguridad de los pasajeros y la del propio chofer.

Hoy en dia, la mayoria de las empresas de transporte urbano en Lima funcionan como
concesionarios (conocidas también como afiliadoras o empresas cascaron), que carecen de
unidades propias. En todo caso, el negocio de estas empresas no es transportar personas si no que
mas bien afiliaran la mayor cantidad de unidades para que maximicen sus ingresos (El Comercio,

2014).

Bajo este sistema, el propietario del vehiculo debera generar suficiente dinero para pagar
a la empresa concesionaria por el derecho de circulacion sobre la ruta, ademas de sacar su
ganancia y cubrir el pago del conductor, cobrador, combustible, mantenimiento, entre otros. Este
sistema de transporte tradicional es el que origina la lucha de los conductores por ganar mas
pasajeros en cada recorrido o lo que se conoce como “la guerra del centavo” y genera competencia

feroz entre los mismos propietarios de los vehiculos (Ramos, 2011).

No obstante, desde hace unos afios se ha venido realizando diferentes reformas en el

transporte publico de Lima. Por un lado, en el afio 2010, durante la gestion de la Municipalidad
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Metropolitana de Lima (MML) de Luis Castafieda Lossio, se implementd el servicio del
Metropolitano, que consiste en un conjunto de vias exclusivas por las que transitan buses
pertenecientes a una concesionaria. Por otro lado, durante la gestion del ex alcalde de la MML de
Susana Villaran en 2012, se emprendié como proyecto la reforma del transporte, un proyecto que
tenia éxito en otros paises y que se conoce como el Sistema Integrado de Transporte (SIT), a partir

del cual se buscaba ordenar el transito vehicular en la ciudad de Lima.

2.1.Reordenamiento del Sistema de Transporte
Para el afio 2012, la Municipalidad Metropolitana de Lima, durante la gestion de la
exalcaldesa Susana Villaran, desarrollo la Reforma del Transporte a nivel de Lima Metropolitana.
Ello de la mano a los organismos reguladores como el Ministerio de Economia y Finanzas,
Protransporte y la Gerencia de Transporte urbano (GTU). De esta manera, a través de la
Ordenanza 1613 se establecieron actores y definiciones del Sistema Integrado de Transportes

(SIT). Los principales alcances fueron los siguientes:

e Concesiones de rutas: derecho de uso de ruta que se otorga a través de un proceso de

licitacion publica.
e Concesionarios: personas juridicas que hayan obtenido la Buena Pro en las licitaciones.

e Certificados de Autorizacion de Vehiculos: exigencia de la MML para que los vehiculos

puedan operar.

e Concedente: protransporte (Organo descentralizado de la Municipalidad de Lima,

encargado de desarrollar el proyecto del SIT).
e Paquetes de Servicios: conjunto de rutas troncales y rutas alimentadoras de transporte.

La definicion que establece la Municipalidad de Lima para el Sistema Integrado de
Transporte designa a ésta como El Sistema de transporte publico de personas de la ciudad de Lima
compuesto por distintas modalidades de transporte publico que cuenten con integracion fisica y
operacional de medios de pago y tarifaria. Adicionalmente, se viene estructurando diversos
medios de transporte publico, y otros van apareciendo y modificandose de acuerdo con el uso de

nuevas tecnologias, entre otros (Ver Anexo A).

De acuerdo a la ordenanza municipal 1613, el Sistema Integrado de Transporte Publico
de Lima Metropolitana tiene como objetivos mejorar la movilidad urbana y la calidad de vida de
la poblacion de Lima Metropolitana; retirar de circulacion combis, buses y microbuses con mas
de 20 anos de antigiiedad; realizar un ordenamiento vial que reduzca las rutas de transporte y los

tiempos de viaje de los limefios; disminuir los niveles de contaminacién ambiental y sonora; por
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ultimo, busca disminuir la congestion vehicular y formalizar el sector de transporte ptblico

urbano.

2.1.1. Componentes del SIT

De acuerdo a Protansporte (2013), los componentes del SIT son los siguientes:

e Tren eléctrico, a cargo de la Autoridad Autéonoma del Sistema Eléctrico de Transporte
Masivo de Lima y Callao (AATE), actualmente conformada por la la Linea 1 y lo que

sera la Linea 2.

e Metropolitano o Corredores Segregados de Alta Capacidad (COSAC), regulado por

Protransporte y la ordenanza municipal N° 873.

e Corredores Complementarios a cargo de Protransporte, actualmente se cuenta con cuatro

corredores complementarios y se detallaran mas adelante.

e Corredores de integracién, son aquellos servicios de transporte encargados de
interconectar los servicios masivos (Metropolitano y tren eléctrico) con los corredores

complementarios.

e Corredores de interconexion, son aquellos servicios de transporte encargados de

interconectar Lima metropolitana y sus alrededores.

e Rutas de aproximacion, corresponde a los servicios de transporte encargados de acercar

a la poblacion a los demas sistemas de transporte del SIT.

La operatividad de los servicios de transporte del SIT, corresponden a empresas
concesionarias, que ganaron las licitaciones. Asimismo, cada uno de los componentes del SIT,
cuenta con las siguientes unidades de gestion: centro de control, encargada de la supervision del
funcionamiento del SIT; la Unidad de recaudo, encargada del manejo de los ingresos; El
Transporte de pasajeros, encargado de operar el servicio de transporte; y el Fideicomiso.
Asimismo, tanto el centro de control como la unidad de recaudo son tunicas para todo el SIT

(Protransporte, 2013).

2.1.2. Bus Rapid of transit (BRT)

Durante las dos ultimas décadas, se ha venido desarrollando iniciativas para mejorar el
orden en el transporte publico urbano en distintos paises de américa Latina. El desarrollo de
sistemas de transporte masivo se inicid en Curitiba, con buses urbanos, y se denominé a ello BRT,
por sus siglas en inglés Bus Rapid Transit. Con una serie de politicas que se aplican en el modelo

de Sistema integrado de transporte y los buses patron BRT se aspira a alcanzar la integracion
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operacional y tarifaria entre las distintas modalidades de transporte colectivo, logrando una mayor

eficiencia para el sistema (Poole, 2017)

En Curitiba, Brasil, el sistema tipo BRT ha sido implementado como una herramienta
para fomentar un proceso de desarrollo urbano que se caracteriza en apoyar y fortalecer el sistema
de transporte publico en general. En el afio 1972, la ciudad incorpor6 una red de vias exclusivas
para autobuses y estimulo a lo largo de los cinco ejes principales del sistema tipo desarrollos del
suelo de alta densidad y usos mixtos, estos ejes estructurales han guiado el proceso de crecimiento

urbano de Curitiba por décadas y convergen en el centro de la ciudad (Rodriguez, 2013).

En Latinoamérica ya existen varios paises que cuentan con un sistema integrado de
transporte que funcionan con buses patron BRT. Entre los ejemplos estan las ciudades de Curitiba
y Sao Paulo en Brasil, Ciudad de México en México, Bogota en Colombia, Buenos Aires en

Argentina y Santiago de Chile en Chile.

2.1.3. Corredores Complementarios:

Como se menciond anteriormente, el nuevo Sistema Integrado de transportes se
fundamenta en la constitucion e integracion de Corredores Segregados de Alta Capacidad
(COSAC) y los Corredores Complementarios. Estos tltimos son administrados por
PROTRANSPORTE, por encargo de la MML, de conformidad con lo dispuesto segiin Ordenanza
N° 1613. La puesta en practica de los Corredores Complementarios se realiza a través de
operadores que hayan obtenido la buena PRO, luego del proceso de licitacion de contratos de
Concesion, segun los términos establecidos en los contratos de concesion, programacion de

ordenes de servicio de los paquetes de rutas y las normas que apliquen al servicio.

Los Corredores fueron aprobados por la MML, a través de la resolucion de Alcaldia 367
y 148, asi como el acuerdo de Consejo 1531. Los corredores complementarios son cinco, éstos se

muestran en la siguiente figura y detallan a continuacion:
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Figura 15: Rutas de los Corredores Complementarios

a. Corredor Complementario 1

Panamericana Norte (Entrada Ventanilla), hasta Panamericana Sur (Puente Atocongo).
b. Corredor Complementario 2

Av. Elmer Faucett (Alt. Venezuela) hasta Av. Javier Prado Este (Alt. Av. La Molina).
c. Corredor Complementario 3

Av. Samuel Alcazar (Alt. Av. Amancaes) hasta Av. Alfredo Benavides (Av. Larco).

d. Corredor Complementario 4

Av. Fernando Wiesse hasta Av. Brasil (Alt. Av. Ejército).

e. Corredor Complementario 5

Carretera Central (Alt.Av. Las Torres) hasta Av. Venezuela (Alt. Av. Elmer Faucett).

Por otro lado, El Corredor Complementario Rojo, esta constituido por 4 rutas, asignadas
a un nimero diferente de autobuses: 1a 201, 202, 206 y 209. Asimismo, cuenta con un alimentador

entre los distritos de Ate y Javier prado, el cual tiene asignado el numero 257.
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La ruta 201 inicia en el distrito de Ate y tiene como destino el distrito de San miguel, con
una distancia de ida de 24.11 km y 23.65 km de vuelta. La ruta 202 inicia en el distrito de La
Molina y tiene como destino el distrito de San Miguel, con una distancia de ida de 22.16 km y
21.13 km de vuelta. La ruta 206 inicia en el distrito de La Molina y tiene como destino el distrito
de San Isidro, con una distancia de ida de 15.84 km y 13.98 km de vuelta. La ruta 209 inicia en
el distrito de Ate con destino al distrito de Cercado de Lima, con una distancia de 23.69 km de
ida y 23.22 km de vuelta. Por ultimo, la ruta 257 circula entre el distrito de Ate y La Molina, con

una distancia de 15.17 km de ida y 4.79 km de vuelta.

En las siguientes figuras, se presentan las rutas de los Corredor Complementario Javier

Prado (201, 202, 209 y 206) que existen actualmente:

Figura 16: Recorrido de la ruta 201 Corredor Complementario

Figura 17: Recorrido de la ruta 202 Corredor Complementario
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Figura 18: Recorrido de la ruta 209 Corredor Complementario

Figura 19: Recorrido de la ruta 206 Corredor Complementario

De acuerdo a Protransporte (2013), la puesta en practica del servicio de los Corredores

Complementarios se efectua a través de las siguientes unidades de negocio:

e Centro de Control del SIT: encargado del planeamiento, control y supervision del

funcionamiento del SIT.

e Unidad de Recaudo del SIT: se responsabiliza de la venta, recarga, distribucion y
validacion de medios de acceso al Sistema. Asimismo, maneja los ingresos hasta la
entrega al fiduciario y se responsabiliza del equipamiento a bordo de los vehiculos del
SIT.
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e Transporte de Pasajeros: unidad encargada de las operaciones de transporte a través de

vehiculos de transporte.
e Fideicomiso: unidad encargada de administrar los ingresos y fondos del SIT.

3. La Empresa de estudio: Allin Group y el Grupo Polo

El grupo empresarial Polo de capital peruano esta conformado por cinco empresas
dedicadas al rubro de transporte urbano y no urbano, organizadas bajo una estructura matricial y
que comparten areas funcionales entre ellas. La participacion de las empresas en el grupo Polo,

se puede apreciar en la Tabla 5.

Tabla 5: Composicion accionaria del Grupo Polo en otras empresas

Allin Group - Javier Prado Sistema Integrado de 77.80%
Transporte

Consorcio Via SAC Sistema Tradicional 76%

Inv. Y Rep. Polo SAC Sistema Tradicional 100%

Santa Rosa de Lima S.A. Sistema Tradicional 99%

Polo Mineria y Proyectos Transporte Privado corporativo | 100%

Adaptado de: Allin Group (2018)

Las empresas de transporte urbano que trabajan bajo el Sistema Tradicional se encuentran
reguladas por las normas de la Municipalidad de Lima Metropolitana (MML) y la Gerencia de
Transporte Urbano (GTU). No obstante, la empresa de transporte urbano Allin Group tiene como
regulador a la unidad PROTRANSPORTE y a la MML, debido a que pertenecen al nuevo sistema
de reforma implementado por la Municipalidad de Lima en el afio 2014. La empresa de transporte
Polo Mineria y Proyectos se dedica a prestar servicios de transporte particular a empresas mineras
y del rubro de construccion, y esta regulada por el Ministerio de Transporte y Comunicaciones al

ser de transporte de tipo interprovincial.

3.1. Empresas del Grupo Polo
3.1.1. Consorcio Via S.A.C.

Los origenes de la empresa Consorcio Via S.A.C. se remontan al afio 1994 cuando la
representacion de la empresa coreana Daewoo Motors adquiere el permiso de la ruta EO-39 para
funcionar en el servicio de transporte urbano en Lima. Su flota de buses albergaba 25 unidades.
Como antecedente a la creacion de la empresa, es menester destacar que, en la década de los 90,
la Representacion de la empresa coreana Daewoo Motors se dedicaba a la importacion de
automoéviles y otros medios de transporte de peso liviano para ventas en el mercado

automovilistico.
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Entre los afios 1993 y 1994, la representacion comienza a importar buses para el
transporte de pasajeros y se crea la empresa “CONSORCIO VIA S.A.C.”, y es la misma
representacion la que se dedicara a administrar la empresa. Asimismo, para completar la flota la
empresa solicita a terceros ingresar al negocio como concesionarios, con ello la flota se
completaba e iniciaba sus operaciones el 28 de marzo de 1994. Cuatro meses después es inscrita

en registros publicas en la fecha del 16 de Julio de 1994 con ficha literal N.° 00268135.

La Ruta con la cual iniciaron sus operaciones fue EO-39, desde Zapallal-Puente Piedra
hasta Ate-Vitarte. En sus inicios Consorcio Via trabajaba con dos terminales que eran alquilados.
El objetivo de la creacion de esta empresa habria sido la de hacer trabajar los buses para cubrir
los costos de los buses que habian sido traidos a Lima para su venta pero que, sin embargo, no
habian podido ser vendidos por factores de una baja demanda en los buses coreanos que
ingresaban a partir de la representacion de la Daewoo Motors. La empresa bajo la representacion

de Daewoo Motors funcioné hasta recuperar la inversion total de los buses.

La propiedad de la empresa pertenecia a la Daewoo Motors hasta el mes de agosto de
2007. Posteriormente, fue vendido a un grupo de empresarios con vasta experiencia en el sector
de transporte en Lima, que compran la empresa con un objetivo distinto al de la anterior gestion.
Con la venta de Consorcio Via S.A.C. se iniciaba una nueva etapa de lo que posteriormente se

convertiria en el Grupo Polo.

3.1.2. Inversiones y Representaciones Polo SAC
La empresa Inv. y Rep. Polo fue creada en el afio 2001 con el fin de prestar servicios de
transporte de personal para empresas privadas, y trabajo con unidades mineras hasta el afio 2011.
Posterior a ello la empresa obtuvo los permisos para la RUTA IM 03 otorgada por la Gerencia de
Transporte Urbano y la Municipalidad de Lima. El capital de la empresa estd compuesto en un
100% por el Grupo Polo y fue la segunda empresa propia que adquiere el Grupo Polo para

operaciones de Transporte Urbano.

El crecimiento de la empresa se sostuvo en la gestion de financiamientos con entidades
bancarias a través de leasings, créditos directos con las empresas vendedoras de vehiculos y la
creacion de nuevos socios estratégicos de otras proveedoras que apostaron por el crecimiento de

la empresa.

En el afio 2011, la empresa junta a otras empresas cercanas (Las Garzas, Consorcio Via,
Chama, entre otras) para postular a la licitacion publica que la Municipalidad de Lima daba a
conocer. La formacion del consorcio se debid a que los requerimientos exigidos por la

municipalidad dificilmente serian conseguidos por una sola empresa de transportes. La
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composicion accionarial de la empresa consigna a los Hermanos Perez Orihuela, accionistas del

Grupo Empresarial Polo, esto se aprecia en la siguiente tabla.

Tabla 6: Participacion accionarial I.R. POLO SAC

Polo Perez Orihuela 45%
Hugo Perez Orihuela 35%
Maritza Perez Orihuela 20%

Adaptado de: Allin Group (2018)

3.1.3. Empresa de Transportes Santa Rosa de Lima
La empresa de transportes Santa Rosa fue adquirida por el Grupo Polo en el afio 2012, en
situacién de quiebra. El grupo Polo replico la gestion operativa realizada en las empresas de
transportes Polo S.A.C. y Consorcio Via, y a través de las opciones de financiamiento antes
conseguidas logré renovar la flota. Sin embargo, la empresa se mantuvo en quiebra durante dos
afios mas. Fue la empresa que demord mas en lograr su recuperacion debido al disefio de la ruta
que generaba poco beneficio. En el afno 2014, la empresa logré cambiar el disefio de la ruta y

permitid recuperar las pérdidas de los ejercicios anteriores.

En el afio 2012, la empresa Santa Rosa fue adquirida en un 99% con la estrategia de
utilizar los costos hundidos (instalaciones, locales, personal y activos tecnoldgicos) para
conseguir nuevos margenes. En el afio 2014, la empresa forma parte del Consorcio Expreso Javier

Prado y, en adelante, se denomino Allin Group- Javier Prado S.A.

3.1.4. Allin Group - Javier Prado
Para el afio 2014, 1a MML licit6 36 paquetes de rutas y adjudicé contratos a 16 operadores
de transporte. En cada paquete de ruta se encuentra la ruta y la cantidad de unidades que la
Municipalidad asigno. De esta manera, la municipalidad busco el reordenamiento de las unidades
vehiculares y la distribucion de rutas en las que no exista superposicion y que, a través del uso de

economias de escala, permitiese obtener un beneficio para la comunidad limefia (E1 Comercio,

2014).

Allin Group tiene adjudicado 5 paquetes de rutas en Lima que pertenecen al Corredor
Rojo y que realizan el recorrido en Javier Prado - La Marina - Faucett. Dentro de cada paquete,
la Municipalidad tiene previsto el requerimiento de Buses de distinto tamafio segiin la demanda,
puestas a disposicion de la Municipalidad para la recoleccion de pasajeros en la ruta mencionada

(El Comercio, 2014)

Como se puede observar en la tabla N° 7, la empresa Allin Group, esta conformada en

77.89% por empresas del Grupo Polo (Consorcio Via, Inv. y Rep. Polo SAC) y 22.11% por
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empresas de terceros. La constitucion de esta organizacion resultd de un consorcio inicial que fue
creado para la licitacion de los Corredores Complementarios, promovido por la Municipalidad
Metropolitana de Lima y Protransporte. Allin Group - Javier Prado S.A. es el nombre actual de

lo que originalmente se fund6 como Consorcio Expreso Javier Prado S.A.

Tabla 7: Participacion accionaria Allin Group

EMPRESA DE TRANSPORTES UNIDOS CHAMA S.A. 1.60%
CONSORCIO VIA S.A.C. 52.87%
TRANSPORTES NEGOCIACIONES STA ANITA S.A. 0.01%
EMP TRANSP SANTA ROSA DE MANCHAY S.A. 1.22%
INVERSIONES Y REPRESENTACIONES POLO S.A.C. 25.01%
CORPORACION LAS GARZAS S.A.C. 18.00%
INVER Y REPRESENTACIONES REY S.A. 1.28%

Adaptado de: Allin Group (2018)
a. Situacion actual

El grupo empresarial Polo acaba de iniciar la operacion del proyecto Linea Amarilla que
es el segundo contrato que ha ganado en la Licitacion Publica de los corredores viales y que viene
siendo operada a través de la razon social Peru Bus, perteneciente al grupo Polo. Esto representa
un avance importante luego de la experiencia que tiene como operador de transporte publico en
el Corredor Rojo donde Allin Group es la empresa que inici6 sus operaciones en el afio 2014. Con
ello, el grupo Polo espera consolidarse con al menos el 15% del mercado de transporte ptblico en

Lima.

Respecto a Allin Group, la empresa esta consolidandose y operando al 100% en capacidad
de operacion segin el contrato con el Estado. No obstante, se requiere capacidad de
financiamientos y colaterales para lograr que el 100% de la capacidad sea operada por el 100%
de vehiculos propios. Actualmente, Allin Group se encuentra operando en un 90% por vehiculos
propios y un 10% con vehiculos alquilados de otras empresas. El core bussiness del grupo Allin

Group es el transporte de pasajeros a nivel de lima.
b. Estructura organizacional:

La empresa Allin Group tiene una estructura organizacional matricial, que tiene
departamentos que son compartidos con otras empresas del grupo empresarial Polo, con el fin de
reducir costos al compartir el gasto del personal, de activos y recursos. Dentro del grupo polo se
encuentran las empresas Polo SAC, Santa Rosa SA, Consorcio Via, Pominpro, Allin Group y

Pert Bus.
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Las areas que comparten estas empresas son Recursos Humanos, Contabilidad, Legal,
Administraciéon y Finanzas. Las areas que son independientes en cada organizacion son
Produccion, Mantenimiento y Logistica, éstas ultimas son independientes debido a que estan
ligadas al Core del negocio: el servicio de transporte urbano a través de buses de transporte

publico.

4. Lacadena de Suministro en las empresas de transporte publico:

Al tratarse de servicios brindados por empresas de transporte hacia masas de personas, se
hace inminentemente necesario contar con una estructura de cadena de suministro que permita
gestionar adecuadamente los recursos y la informacion que se cuente durante toda la cadena de
suministro de manera que una mejor gestion pueda cumplir, también, con lo exigido por la
normativa legal vigente. Es menester mencionar que el transporte de pasajeros no es una actividad

mas, sino que sus principales usuarios son las personas que usan el transporte publico.

La gestion de la cadena de suministro en el sector transporte es especialmente sensible
puesto que, cuando se producen accidentes, son las vidas de muchas personas las que estan en
juego. Este es el motivo por el que la legislacion es tan exigente e importante en este sector.
Dentro de la legislacion peruana, encontramos diversos actores que intervienen como reguladores
tales como el Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC), ProTransporte, Gobiernos

regionales y el Servicio de Administracion Tributaria (SAT).

El presente proyecto de tesis abarca temas de gestion de una empresa ganadora de una
licitacion de transporte publico para brindar servicios de transporte urbano a pasajeros. Dentro de
ello, interviene el organismo ProTransporte como Cliente del servicio que se brindara a los
usuarios que son el publico en general. De esta manera, se identifica a Protransporte como un
actor importante en la cadena de suministro de la empresa, puesto que se vincul6 a la empresa a
través del intercambio de productos e informacion, y tomando como base la definicion expuesto
poros autores Ballou y Correa como cadena de suministro. La Figura 20 esboza la cadena de

suministro de la empresa de transportes.
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Figura 20: Cadena Suministro Empresa Transportes
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5. El Proceso de Compras en empresas de transporte publico:

Para una empresa de transportes, el principal activo de produccion son los buses. Por
tanto, mantenerlos es un punto critico que permitira sostener la rentabilidad del negocio o generar
pérdidas en si. Prior en su articulo “El control de gestion en empresas reguladas”, establece la
variable mantenimiento como una caracteristica importante para considerar la disminuciéon del
consumo carburante por kilémetro, que permite que las empresas de transporte puedan
economizar costos y hacer un uso eficiente de los buses, generando mayor rentabilidad a la

organizacion

Por otra parte, Fuso, empresa fabricante y comercializadora de vehiculos y camiones de
carga, expone la importancia de realizar el mantenimiento en los vehiculos, debido a que no
hacerlo conlleva a que el vehiculo se malogre constantemente y permanezca en el taller por mucho

tiempo, lo que conlleva a perdida de dinero (Fuso, 2018).

Es importante entender el concepto de rentabilidad para una empresa de transportes,
siendo los activos principales los buses. Soret los Santos (2004) explica lo que se entiende como
rentabilidad al cociente del beneficio obtenido y el activo total, lo cual se puede apreciar en la

Figura 21.

Figura 21: Rentabilidad de una empresa en marcha

R: BAII
At
donde; BAAI = Beneficio antes de intereses y de impuestos At = Activo Total

Adaptado de: Soret los Santos (2004)
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En este sentido, lo que se buscara sera generar la mayor cantidad de beneficio con los
activos que se tengan. Considerando que las empresas de transportes tienen como activos los
buses, se debera buscar de mantener en mejores condiciones para continuar generando beneficio.
Por otro lado, el mantenimiento de buses conlleva a la compra de repuestos para que se sustituyan
piezas en el menor tiempo posible, ya que, como menciona, tener el vehiculo en el taller conlleva

a pérdida de beneficio para la empresa.

Como se ha mencionado anteriormente, tener los repuestos a tiempo permitira reducir los
costos de la organizacion. Una adecuada gestion de las compras y del stock permitira generar
valor para la organizacion. Soret los Santos (2004) menciona que “el departamento de compras
debera conocer perfectamente al mercado proveedor mediante su adecuada valoracion. para todo
ello debera estar en contacto con otros departamentos como son produccion, financiero,

comercial, logistico y la direccion general” (Soret los Santos, 2004, p.258).

Asimismo, menciona que el objetivo no es comprar lo mdas barato posible, sino optimizar
en conjunto precio, calidad y servicios. Por otro lado, esboza la idea de que las funciones mas
destacables del departamento de compras derivan de las siguientes cuestiones, segiin se puede

observar en la siguiente figura.

Figura 22: ;Como Comprar?

Adaptado de: Soret los Santos (2004)
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se detallan los principales lineamientos del marco metodolégico
empleado. En primer lugar, se menciona la metodologia empleada en el diagnostico de la empresa,
a partir del modelo de abastecimiento estratégico. Después se describe el alcance de la
investigacion, luego se presenta la estrategia y el enfoque de la investigacion, continuando con el
horizonte temporal; Por tltimo, se detalla la seleccion muestral y las técnicas de recoleccion de
informacion, empleadas para el diagnostico de la empresa y la elaboracion de las propuestas de

mejora.

1. Metodologia

La metodologia para emplear para el desarrollo del trabajo de investigacion corresponde
al modelo de abastecimiento estratégico desarrollado por Monczka et al. (2009), en su libro
Purchasing and Supply Chain Management cuyo modelo se mencion6 en el marco tedrico. Por lo
cual, en el presente apartado se desarrolla los siete pasos a implementar para una estratégica

seleccion y evaluacion de proveedores en las gestiones de compra.

Monczka et al. (2009) presentan un modelo de seleccion de proveedores a través de una
metodologia de siete pasos en los que se analizan las caracteristicas de desempefio de los
proveedores para la organizacion. El analisis que realiza la evaluacion sera objetiva pues mostrara
resultados numéricos a través de determinadas ponderaciones que el evaluador colocara a cada
caracteristica de desempefo. Para garantizar que la encuesta de proveedores tenga caracteristicas
correctas, los autores recomiendan el uso de un proceso paso a paso para crear la herramienta
correcta. En la Figura 23, se presentan los pasos a seguir; asimismo, el desarrollo de este modelo

para Allin Group, se realizara en el capitulo 5 del presente estudio.
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Figura 23: Pasos para crear una encuesta de proveedores

PASO 1 Identificar categorias de evacuacion de proveedores
PASO 2 Asignar un peso a cada categoria Desarrollar la
encuesta
PASO 3 Identificar y asignar peso a subcategorias
PASO 4 Definir un sistema de puntuacion para las categorias
y subcategorias
PASO 5 Evaluar al proveedor directamente
Evaluar y
seleccionar
proveedor
PASO 6 Revisar resultados y la decision de eleccion
. . N Revisar el
PASO 7 Revisar y mejorar el desempefio del proveedor rendimiento
continuamente

Adaptado de: Monczka et al. (2009)

2. Alcance de la investigacion

La presente investigacion toma como base para la definicion del alcance, el modelo de
clasificacion de 4 alcances planteado originalmente por Dankhe (1986), los cuales son:
Exploratorio, descriptivo, correlacional y causal. A partir de esta clasificacion, diversos autores
contemporaneos han desarrollado multiples casos de estudio, en los cuales se emplea una o mas

de estas clasificaciones. En este sentido, se emplea un alcance del tipo exploratorio y descriptivo.

Por un lado, se considera el alcance exploratorio debido a que, estos estudios “buscan
examinar un tema que ha sido poco estudiado, sea porque aun no se han realizado investigaciones
especificas al respecto o porque se trata de un fendmeno organizacional relativamente nuevo”
(Pasco & Ponce, 2015, p.22). En este caso en particular se ha podido observar que el tema de la
gestion de abastecimiento en empresas de transporte urbano concesionarias, no ha sido explorado
en el contexto nacional. Debido al surgimiento de este tipo particular de empresas de BRT (Bus

Rapid Transit) a partir de las recientes reformas de transporte urbano aplicadas por laMML.
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Por otro lado, la investigacion también cuenta con un alcance descriptivo, debido a que
tiene como objetivo especificar las principales caracteristicas del fenomeno a estudiar; ya que los
estudios descriptivos, segun Hernandez, Ferndndez y Baptista (2010), “buscan especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos
o cualquier otro fendmeno que se someta a un andlisis” (Herndndez et al., 2010, p.80). En este
sentido, el interés de la investigacion es proponer mejoras en la gestion de abastecimiento de Allin
Group, a partir del previo diagnostico de la empresa y la identificacion de sus principales

caracteristicas.

3. Enfoque de la investigacion

La presente investigacion cuenta con un enfoque mixto, el cual es una combinacion de
los enfoques cualitativo y cuantitativo; en este sentido, el enfoque mixto “permite compensar las
desventajas propias de un solo enfoque y potenciar la rigurosidad de la investigacion” (Pasco &

Ponce, 2015, p.45).

El enfoque cualitativo” utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica para
descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion” (Herndndez et al.,
2010, p. 7); asimismo, este enfoque permite explorar aspectos mas cualitativos, como la toma de

decisiones y las politicas de abastecimiento de la empresa.

Por otro lado, el enfoque cuantitativo” usa la recoleccion de datos para probar hipotesis,
con base en la medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de
comportamiento y probar teorias” (Hernandez et al., 2010, p. 4). En este sentido, este enfoque
abarca el analisis de la data correspondiente a los estados financieros de Allin Group, los planes

de mantenimiento y los presupuestos de compras.

4. Estrategia general de la investigacion

En la presente investigacion, se empled una estrategia de investigacion del tipo estudio
de caso, debido a que “En esta estrategia general, el investigador estudia en profundidad un
numero limitado de casos especificos (en ocasiones, un solo caso) que le ayuden a comprender
un fenémeno mas amplio” (Pasco & Ponce, 2015, p.47). En este sentido, el estudio de caso
permitira examinar de forma detallada la gestion de abastecimiento en el caso de la empresa de
transporte urbano Allin Group; siguiendo los lineamientos del alcance descriptivo de la

investigacion.
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5. Horizonte temporal de la investigacion

De acuerdo con el horizonte temporal de la investigacion, estas pueden clasificarse en
transversales y longitudinales. Pasco y Ponce (2015) mencionan que “Los estudios transversales
son aquellos en los cuales la recoleccion de la informacion se realiza en un solo periodo de
tiempo” (p.49). Asimismo, “su propdsito es describir variables y analizar su incidencia e

interrelacion en un momento dado” (Herndndez et al., 2010, p.151).

Por otro lado, las investigaciones longitudinales “se caracterizan por recolectar
informacién en varios periodos de tiempo y que siguen una determinada secuencia” (Pasco &
Ponce, 2015, p. 50). Asimismo, “recolectan datos a través del tiempo en puntos o periodos, para
hacer inferencias respecto al cambio, sus determinantes y consecuencias” (Hernandez et al., 2010,
p.158). En este sentido, la presente investigacion abarca un horizonte temporal del tipo
transversal, ya que la recoleccion de informaciéon a través de las herramientas cualitativas y
cuantitativas, el andlisis de las variables de estudio y el andlisis documental se realizara durante

un periodo determinado de tiempo.

6. Seleccion Muestral

De acuerdo con Levin y Rubin (2004), “una muestra es una coleccion de algunos
elementos de la poblacion, no de todo” (Levin & Rubin, 2004, p. 10). A partir de ello, la seleccion
muestral de la presente investigacion se realizd mediante un muestreo no probabilistico; debido a
que “involucra una seleccion de unidades de observacion de acuerdo con algln criterio escogido
por el propio investigador” (Pasco & Ponce, 2015, p.53). Dentro del muestreo no probabilistico,
Pasco y Ponce (2015) mencionan que “el muestreo por conveniencia enfatiza la seleccion en
funcion de la facilidad de acceso a la unidad de observacion por el propio investigador” (Pasco &

Ponce, 2015, p.54).

En este sentido, para la realizacion de las entrevistas a profundidad, se empleé un
muestreo por conveniencia en la seleccion de los entrevistados; debido a que se busca tener
informacion relevante a la gestion de abastecimiento de Allin Group. Para ello, se selecciono a
los principales actores implicados en el proceso de abastecimiento. De esta forma, se realizaron

entrevistas con un objetivo diferente por cada implicado, estas se pueden apreciar en la tabla 8.
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Tabla 8: Entrevistados

Conocer las variables que

) Gerente General 11\)/11‘1]11((110za 18/07/2018 determinan las principales
Gerencia decisiones de compra.
Dlreqtqr . Walter Barboza|23/07/2018 Conocer la forma de asignacion
Administrativo del presupuesto de compras.

Gerente de Conocer la clasificacion e
Mantenimiento L Jaime Duque |5/12/2018 importancia de los principales
Mantenimiento
productos a comprar.

Conocer los principales insumos

Gere’nt.e de Angelo 21/11/2018 y la eleccion de proveedores en
Logistica Moreno .
el abastecimiento.
Compras
Conocer las principales
Analistas de Edgar 30/11/2018 actividades previas y posteriores
Compra Montalvo a la planeacion del

abastecimiento.

7. Técnicas de recoleccion de informacion

Las técnicas de recoleccion de informacion permiten al investigador obtener informacion
necesaria para validar la hipdtesis planteada y cumplir con los objetivos de investigacion. Para la
presente investigacion se emplearan técnicas que permiten obtener informacidon necesaria en
funcidn al enfoque; asimismo, estas técnicas de recoleccion de informacion permiten entender y
profundizar el fenomeno a estudiar, ya que “no siempre los investigadores tienen un conocimiento
profundo sobre aquellas condiciones y circunstancias del contexto organizacional que pueden

facilitar o dificultar metodologicamente la investigacion” (Pasco & Ponce, 2015, p. 59).

Las principales técnicas de recoleccion de informacion que se emplearan en la presente
investigacion estan conformadas por: el analisis documental, las entrevistas a profundidad y las

observaciones.

7.1. Analisis documental:

Mediante esta técnica, se recolecta informacion a partir de la revision de la literatura
correspondiente a fuentes primarias, secundarias o terciarias de informacion. Asimismo, para
fines de la investigacion, se considera importante la inclusion de los estados financieros e
informes de Allin Group, debido a su relevancia. Por un lado, los estados financieros, permiten
ver el desempefio de la empresa, ademas de las estrategias de financiamiento que la empresa
emplea. Asimismo, Wild, Subramanyam y Halsey (2007) mencionan que “una parte importante
del analisis de estados financieros es analizar el ambiente de negocios y la estrategia de la

compaiia” (Wild et al., 2007, p. 13).
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En este sentido, los informes de una empresa suelen ser de periodicidad anual y brindan
informacién “que permite a todos los interesados determinar el valor de la entidad, su situacion
financiera y su rentabilidad, es decir, constituye la fuente indispensable para poder conocer la
realidad economico-financiera y la evolucion previsible de la empresa” (Bonson, Cortijo, &

Flores, 2009, p. 3).

Por otro lado, también se recolectd informacion correspondiente a los principales
indicadores de desempefio, diagramas de flujos de los procesos de abastecimiento, 6rdenes de

compra, planes de mantenimiento y planes de presupuesto

7.2. Entrevistas a profundidad
Las entrevistas individuales a profundidad se pueden definir como “una conversacion
extensa entre el investigador y el investigado con el fin de recabar informacion detallada sobre un
tema especifico” (Pasco & Ponce, 2015, p. 63). Asimismo, de acuerdo con Grinnell y Unrau (1997
citado en Hernandez et al. 2010) las entrevistas se pueden clasificar en estructuradas,

semiestructuradas y abiertas.

Para la presente investigacion se emplearan entrevistas individuales a profundidad
semiestructuradas; debido a que se emplea una guia de preguntas, sin embargo, el entrevistador
tiene la libertad de introducir preguntas adicionales con la finalidad de profundizar la informacién
deseada (Hernandez et al., 2010); asimismo, estas seran realizadas al personal de Allin Group

relacionado con todas las actividades de abastecimiento (Ver Anexo B).

7.3. Observaciones
De acuerdo con Pasco y Ponce (2015) esta técnica “consiste en la obtencion minuciosa y
directa de informacion sobre la realidad organizacional investigada.” (Pasco & Ponce, 2015, p.
64). Asimismo, de acuerdo con Hernandez et al. (2010) “consiste en el registro sistematico, valido
y confiable de comportamientos y situaciones observables, a través de un conjunto de categorias

y subcategorias.” (Hernandez et al., 2010, p. 260).

Las observaciones pueden ser de tipo participante o no participante. Segin Pasco y Ponce
(2015) “en una observacion no participante, el investigador recolecta informacion sin involucrarse
activamente en la realidad estudiada, tratando de mantener cierta distancia respecto de los actores
estudiados a fin de no influir en sus acciones” (Pasco & Ponce, 2015, p. 65). Por otro lado, “en
una observacion participante, el investigador se involucra decididamente en ese contexto,
interactuando plenamente con los actores de la organizacion en cuestion.” (Pasco & Ponce, 2015,

p. 65).
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Para la presente investigacion, se utilizara la observacion no participante, debido a que,
para la recoleccion de la data correspondiente al abastecimiento, se limitara la funcion de los
observadores a observar las principales actividades de la gestion de abastecimiento, en cada area

de la empresa.
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CAPITULO 5: DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA: CASO ALLIN

GROUP JAVIER PRADO S.A.C.

En el presente capitulo se muestran los resultados de la investigacion en base a los
objetivos planteados; siendo el principal analizar el impacto de la implementacion de un modelo
de abastecimiento estratégico, con la finalidad de mejorar el actual proceso de abastecimiento de
Allin Group. Para ello se describe la situacion actual de Allin Group y se realiza el diagndstico

del proceso de abastecimiento.

1. Descripcidn de la situacién actual de la empresa
1.1. Gestién Operativa
1.1.1. Descripcion del objeto
El objeto principal que ofrece la empresa Allin Group es brindar servicios de transporte
urbano dirigido a usuarios que requieren movilizarse en la ruta que dista entre el distrito Ate y
San Miguel. Para ello la municipalidad es el ente que regula los servicios y quienes a través de un
fideicomiso del dinero recolectado proceden al pago al operador de transporte. El plazo de

duracion del contrato es de 14 afos contados a partir del afio 2016.

1.1.2. Activos de Produccion:
Al cierre del ejercicio 2018, Allin Group cuenta con 255 unidades vehiculares; de éstas,
82 unidades marca Modasa fueron recientemente adquiridas a través de arrendamientos
financieros con los bancos Pichincha y Banbif, 11 unidades vehiculares marca Bustrack
adquiridas en el afio 2016 bajo crédito directo con la empresa Modasa; asimismo 95 unidades
entre las cuales se encuentran Golden Dragon, Daewoo, Modasa y Mercedes Benz que fueron
aportadas de las empresas Inv. Polo y Consorcio Via a través de un aumento de capital; también,
se realizo la compra de 67 unidades marca Modasa adquiridas a través de crédito directo con la

empresa Modasa en el afio 2017.

La participacion de costos de operacion de la empresa con respecto a los ingresos para el
afio 2018 se present6 en la figura 24, estos son: Conductores, combustibles, repuestos, mecanicos,

depreciacion y otros.
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Figura 24: Porcentaje de Costos Operativos

Porcentaje de costos operativos
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Adaptado de: Allin Group (2018)

Asimismo, estos costos en total representaron el 86% de las ventas; generando un margen
bruto de 16 % de las ventas y un Margen Operativo de 9.5% respecto de las ventas para el ejercicio

del afio 2018.

1.2. Gestion Economica Financiera
1.2.1. Liquidez
El indicador de liquidez muestra la capacidad de la organizacion para enfrentar
obligaciones contraidas a corto plazo; en este sentido, mientras mas alto es el indicador de liquidez

mayor sera la posibilidad de que la organizacion pueda cumplir sus obligaciones en el corto plazo

(Ver Anexo C).

Al cierre de las operaciones del 2017 el indicador de liquidez corriente fue de 0.18; no
obstante, para el cierre del ejercicio 2018 el indicador fue de 0.68, tal como se puede observar en

la Tabla 9.

Tabla 9: Activos y Pasivos corrientes

Activo Corriente 3,348,314 18,940,482
Pasivo Corriente 18,414,356 27,844,247
Liquidez 0.18 0.68

Adaptado de: Allin Group (2018)

La posicion de efectivo y bancos fue de S/. 268,788.00 al cierre del 2017 y S/. 735,274.00
soles en el 2018.
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1.2.2. Financiamientos
Al 31 de diciembre del 2018 la empresa mantiene una deuda de S/. 39,552,536 con el
Banco Pichincha por la adquisicion de 42 vehiculos marca Modasa bajo arrendamiento financiero.
Asimismo, -para el mismo afio-, la empresa contrajo una deuda de S/. 17, 535,486 con el Banco
Banbif por la compra de 40 vehiculos adicionales marca Modasa. En la Tabla 10, se muestra las
obligaciones financieras de la empresa Allin Group en el corto y largo Plazo. La deuda total

financiera de la empresa asciende a S/. 57,088,022.

Tabla 10: Deuda Corto y Largo Plazo Allin Group

Banco Pichincha 6,668,162
Banco Banbif 2,893,088
Total Deuda CP 9,561,250
[ DeudalargoPlizo [  Montoens. |
Banco Pichincha 32,884,374
Banco Banbif 14,642,398
Total Deuda LP 47,526,772

Adaptado de: Allin Group (2018)

1.2.3. Capital Social
El capital social de la empresa fue de S/. 19,688,641 al cierre del ejercicio del afio 2018,
representado por 19,688,641 acciones nominativas de S/.1.00 cada una, integramente suscritas y
pagadas. Consorcio Via S.A.es la empresa accionaria con mayor porcentaje, siendo esta duefia
del 52.87%, seguida de las empresas Inversiones y Representaciones Polo S.A.C. con un
porcentaje de 25.01%. y Las Garzas S.A. con porcentaje de 18%. En la Tabla 11 se muestra la

composicion accionarial en el Capital Social de la empresa.

Tabla 11: Composicién accionarial Allin Group

Empresa de Transporte Unidos CHAMA S.A. 315,000 1.60%
Consorcio Via S.A.C 10,410,176 52.87%
Transportes Negociaciones Santa Anita S.A. 1800 0.01%
Emp. Transp. Y Turismo Santa Rosa de Manchay 241,000 1.22%
Inversiones y Representaciones Polo S.A.C. 4,924,532 25.01%
Corporacion Las Garzas S.A.C. 3,543,955 18.00%
Inver. y Representaciones Rey S.A. 252,178 1.28%
19,688,641 100.00%

Adaptado de: Allin Group (2018)

1.2.4. Inventarios
El nivel de inventarios con el que la empresa cerr6 el ano 2018 fue de S/. 485,625 el cual

esta compuesto de repuestos (llantas, sistemas eléctricos, piezas de motor, lubricantes, entre



otros). Asimismo, el consumo promedio de repuestos mensuales asciende a S/. 348,346, con lo

cual el inventario sobrepasa en 1.39 veces al consumo mensual de repuestos (Ver Anexo D).

1.3. Departamentos en la organizacion

1.3.1. Area de produccion

El 4rea de produccion se encarga de realizar la planificacion de las salidas de buses, segun
frecuencias de tiempos que permitan maximizar los ingresos de la empresa. Asimismo, se encarga
de realizar las operaciones de control y monitoreo de buses en la ruta en tiempo real de manera
que permita abastecer a la demanda del publico y asi maximizar los ingresos. Por otro lado, el
area de Produccion es el encargado de planificar los recursos para la puesta de la operacion;
cantidad de buses en operacion, cantidad de conductores por bus, conductores y buses de
reemplazo, segun las jornadas de trabajo que la norma exige, adecuando los recursos humanos a

los tiempos de la operacion de los buses.

1.3.2. Area de mantenimiento
El 4rea de mantenimiento es el area que da soporte al area de Produccion, de manera que
se encargara de minimizar los buses parados por reparaciones, organizando los tiempos para que
las unidades realicen labores de mantenimiento en los tiempos donde haya menor demanda o nula
demanda. De esta manera su funcion permitird disminuir el lucro cesante de ingresos que pueda
obtener una unidad parada (o costo de oportunidad de la operacion de los buses). Asimismo, se
encargara de planificar los cambios de piezas de manera preventiva (antes de que se malogre) o

de manera correctiva (luego que se haya malogrado).

1.3.3. Area de logistica

El area de logistica a su vez se encarga de abastecer a la empresa de los repuestos
necesarios para la reparacion de las unidades. Para ello contratard con una diversidad de
proveedores, debido a la gran cantidad de repuestos que posee un vehiculo y la alta segmentacion
de tipos de repuestos. Actualmente los repuestos originales de las piezas son vendidos por s
empresas vendedoras de buses; no obstante, la demora en atencion de estos repuestos hace que la
organizacion busque otros proveedores alternativos en el mercado de repuestos. Estos a su vez
muchas veces estan segmentados por tipo de repuesto (De motor, De carroceria, De sistema
eléctrico, de sistema hidraulico, etc.); la gran diversidad de repuestos, de tamafios, de modelos y

de marcas hace que la organizacion tenga una gran cantidad de proveedores en toda lima.

1.3.4. Area de recursos humanos
El area de recursos humanos se encarga de elaborar los procesos de seleccion de
colaboradores para todas las organizaciones, realizar las compensaciones salariales en casos de

pago, horas extras, bonificaciones, entre otros. Asimismo, se encarga de realizar los contratos
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segun la modalidad de cada trabajador (de forma temporal, por necesidad de mercado, de tiempo
indeterminado, etc.). Por otro lado, se encarga de verificar las asistencias y ponderar el pago en
funcidn a la cantidad de horas de los conductores y del personal administrativo. Ademas de ello,
el area de recursos humanos se encarga de organizar las capacitaciones de todo trabajador en
funcidn al area ingresante. Se encarga de realizar el manual de funciones de toda la organizacion,
de elaborar los certificados de trabajo y toda la documentacion necesaria para los ceses de cada
trabajador, armado de las liquidaciones, programacion de vacaciones, realizar las planillas de

haberes, de cts., de gratificaciones y de bonificaciones extraordinarias.

1.3.5. Area de contabilidad
El area de contabilidad se encarga de registrar y declarar correctamente los ingresos y

gastos de la compaiiia, en lo que respecta a tributacion y pago de impuestos.

1.3.6. Area de administracién y finanzas

El area de administracion y finanzas se encarga de llevar el control de los ingresos y
gastos en la organizacion y de planificar los pagos de los proveedores de la organizacion. Para
ello realiza diariamente el registro del flujo de caja (Ver Anexo E) para ver las necesidades de
dinero y de inversion. Es el area encargada de avisar a la gerencia general y a la junta de socios
las necesidades de financiamiento y propondra alternativas que permitan maximizar la
rentabilidad de la organizacion. Es el area de elaborar la proyeccion de los ingresos y gastos mes
a mes, y de realizar operaciones de tipo de cambio, overnight y operaciones de inversion en

mercados de capitales que permitan maximizar la rentabilidad del dinero de la organizacion.

1.3.7. Area legal
El area Legal se encarga de llevar los casos de demandas de los trabajadores o
conciliaciones con proveedores. Asimismo, se encarga de eclaborar los descargos ante las
autoridades competentes de pagos de multas, papeletas entre otras. El area legal lleva expedientes
de diversas papeletas que fueron impuestas de manera justa y no justa a la organizacion, buscando

reducir el pago de éstas con descargos a las autoridades competentes.

1.4. Estructura de costos de Allin Group
La estructura de costos de la organizacion esta compuesta por Costos Directos de
Produccion, Costos Indirectos de Produccion, Gastos Administrativos e Inversiones. En el cual,
los Costos Directos (produccion) son aquellos relacionados con la operacion del negocio, y que
permiten el funcionamiento de los servicios de transporte. Asimismo, los Costos Indirectos de
Produccion son aquellos relacionados al giro del negocio y apoyan a la operacion del negocio.
Adicionalmente, los Gastos Administrativos representan la planilla administrativa, financiera,

recursos humanos, asi como la infraestructura y los servicios que brindan soporte a las
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operaciones del negocio. Finalmente, las Inversiones son los recursos financieros que permiten la
compra de activos para la organizacion, pudiendo ser para Allin Group maquinaria, vehiculos e

inmobiliaria. En la Figura 25 se puede observar la estructura de costos de la organizacion.

Figura 25: Estructura de Costos Allin Group

Estructura de Costos de Allin Group
60,000,000

50,000,000 47,806,459
40,000,000
30,000,000

20,000,000 17,632,248

6,614,658
10,000,000 3473713
0 o, o0 [V
. 23% —T - 9% 63%
Inversiones Gastos Costos Indirectos Costos Directos
(Financiamientos) administativos

Adaptado de: Allin Group (2018)

1.4.1. Costos directos de produccion
Dentro de los principales costos en Allin Group, se encuentran los costos directos de
Produccion. Los cuales, estin compuestos por la Planilla Operativa (39%), que viene a ser
principalmente pago de los conductores; el Combustible (26%), que estan compuestos en DIESEL
y GNV; el Mantenimiento (12%), que involucra principalmente los repuestos que son usados
tanto en mantenimiento preventivo y correctivo; y la Comision de la ruta (21%), es el porcentaje
que se paga a PROTRANSPORTE por concepto de derecho de concesion; dicha estructura se

puede apreciar en la Figura 26.
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Figura 26: Estructura de Costos Directos de Produccion
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Adaptado de: Allin Group (2018)
a. Consumo de Combustible

Uno de los principales costos que involucra los Costos Directos de Produccion en Allin
Group, es el de combustibles, tanto Diesel y GNV. Los mismos, que durante el ejercicio del 2018
representaron un valor de S/. 3,643,864.67 y S/. 7,791,812.01 respectivamente, estos montos

pertenecen al consumo en grifos externos.

De acuerdo con los requerimientos de combustible, se empezaron a generar cambios en
cuanto a la implementacion de grifos por parte del grupo POLO, la misma que se optd bajo una
estrategia de integracion vertical hacia atras. Dicha propuesta de integracion se dio desde
mediados del 2018, y se empezé a considerar dentro de sus gastos de compra a partir de octubre
del 2018. En este sentido, desde octubre del 2018 hasta diciembre, se dio un consumo de S/.

358,097.97 de DIESEL en grifos internos (Ver Anexo F).

De este modo, mediante la comparacion de precios por galon entre el consumo de grifos
externos e internos en el mes de octubre, dio una diferencia de 0.12 soles, generando un porcentaje
de ahorro de 1% si se decidiera solo abastecer en grifos internos. Adicionalmente, en noviembre
se dio una diferencia de 1,28 soles, que represent6 un ahorro aproximado de 10%. Finalmente, en
diciembre se aumento6 la diferencia a 1,70 soles, lo que representd un ahorro de 13%; este

comparativo puede apreciarse en la Tabla 12.
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Tabla 12: Comparativo de Consumo Externo e Interno

Octubre 0,12 1%
Noviembre 1,28 10%
Diciembre 1,70 13%

Adaptado de: Allin Group (2018)
b. Mantenimiento

Otro costo importante dentro de las operaciones de Allin Group, es el costo que involucra
el mantenimiento, el cual estd conformado por la compra de repuestos, necesarios para los
mantenimientos preventivos y correctivos. El gasto total de repuestos, durante el ejercicio del

2018 fue de S/. 4,180,154.00 (Ver Anexo C).

Allin Group clasifica sus productos de mantenimiento en subfamilias, asimismo la
organizacion clasifica los costos de estas mediante un diagrama de Pareto, como se puede
observar en la Figura 27, con la finalidad de identificar donde se concentran los mayores costos;
asimismo, también cuenta con un andlisis de Pareto en base a costos por proveedor (Ver Anexo
G)

Figura 27: Diagrama de Pareto

Adaptado de: Allin Group (2018)
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El proceso de compra para mantenimiento inicia con el requerimiento por parte del area
de mantenimiento. Este requerimiento se fundamenta en una solicitud detallada de cada repuesto
(aceites, pastillas de freno, llantas, focos, etc.), donde se expresa la calidad del producto y la
cantidad en unidades, kilos o volumen. Esta solicitud es preparada por la gerencia de

mantenimiento a través de la evaluacion de las unidades vehiculares segtin su estado.

Dentro del area de mantenimiento, se desarrolla el Plan de mantenimiento de unidades
vehiculares, en donde se subdivide la labor en Mantenimiento Preventivo (Cambio de repuestos
segun el kilometraje recorrido que el fabricante recomienda se realice el cambio) y Mantenimiento
Correctivo (Cambio de repuestos por un desgaste, rotura o disfuncion de la pieza, que no es
prevenido si no que es accidental). De esta manera, a partir de la revision de las unidades se
establecen los requerimientos al area Logistica. A continuacion, la tabla 13 y la figura 28 muestran
la cantidad del gasto en mantenimiento correctivo y mantenimiento preventivo entre los meses

abril y agosto del 2018.

Tabla 13: Gasto de Mantenimiento Preventivo y Correctivo entre abril y agosto 2018

CORRECTIVO| 87,633.17] 26% | 92,584.91] 31% | 98,986.74] 28% [151,069.82]  35%118,992.89| 36%
PREVENTIVO|135,774.71] 40% |128,340.61] 43% (145,490.15| 40% (214,817.16| 49%139,081.15| 42%
STOCK 118,237.65] 35% | 80,216.74] 27% (114,934.81] 32% | 70,542.81 16% 75,024.49| 23%
TOTAL 341,645.53| 100% |301,142.26| 100% |359,411.70| 100% |436,429.79] 100%333,098.53| 100%
Adaptado de: Allin Group (2018)

Figura 28: Mantenimiento correctivo y preventivo entre abril y agosto 2018
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Adaptado de: Allin Group (2018)
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2. La Gestion de Abastecimiento

El area de compras de Allin Group trabaja con lineas de crédito con ciertos proveedores
de mediana y gran cantidad de compra. De manera que ciertas compras las realizan a través de
letras de cambio (compromiso de pago futuro) siendo estas compras informadas al area de
finanzas para que proyecten los pagos segun las fechas limites de pago. No obstante, algunas
veces por una mala disposicion de los fondos las letras no son pagadas, llegdndose a protestar y

al corte de los créditos para compras futuras.

Actualmente Allin Group trabaja con un 30% con compras al crédito y un 70% de
compras al contado. A su vez, el 82% de sus compras en soles la realizan a proveedores de gran
cantidad de compra como son Agepsa, MyM, Modasa y el 18% son compras al menudeo. No
obstante, las compras al menudeo muchas veces se dan por cierre de créditos de los proveedores

de gran cantidad.

Con respecto al almacenamiento de repuestos de los vehiculos, el area de almacén se
ubica en el terminal de la empresa, en el distrito de Ate. La ubicacion de ésta se considera
estratégica debido a que se encuentra donde los buses se guardan y se facilita las labores de
mantenimiento durante el turno dia, tarde y noche, permitiendo realizar labores de reparacion de

vehiculos las veinticuatro horas del dia.

Por otro lado, la gestion logistica no s6lo comprende las compras y el control de repuestos,
sino también el abastecimiento de combustible y su control propiamente dicho. Con esto la
empresa busca reducir costos pues al contar con un grifo propio se consigue un precio menor de

compra por cada Galon de combustible a través de una negociacion “al por mayor”.

La gerencia de Logistica tiene a su cargo dos areas. Por un lado, se tiene el area de
compras y por otro lado el area de Almacén. La estructura organizacional es matricial debido a
que el area Logistica atiende a todas las empresas del grupo. Las compras estan divididas en dos,

estos son compras correctivas y compras preventivas.

Las compras correctivas atienden a todos los eventos donde el vehiculo sufrié algin
desperfecto o la pieza se malogrd y el area logistica debe atender el reemplazo de dicho repuesto;
dicho de otra forma, el reemplazo de los repuestos sirve para corregir o reemplazar un repuesto.
Dentro del area de compras correctivas se tiene por cada empresa un Auxiliar de Compras
Correctivas que coordina con un comprador que esta en calle para que salga a buscar el repuesto
que necesiten las unidades vehiculares. Por tanto, en las compras correctivas tenemos a dos

trabajadores.
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Las compras preventivas que atiende a los eventos predictivos, por ejemplo, el cambio de
aceite, filtros o baterias, son elementos que se sabe de antemano cada cuanto kilometraje u horas
maquina se debe reemplazar el repuesto (o lubricante), por tanto, el reemplazo del repuesto se
realiza de manera predictiva. En este sentido, el area de compras preventivas cuenta con un
Auxiliar de Compras Preventivas quien coordina con un Comprador que esta en calle para que
salga a realizar las compras para el abastecimiento de los repuestos preventivos. El organigrama

del area Logistica de Allin Group se presenta en la Figura 29.

Figura 29: Organigrama Logistica

Adaptado de: Allin Group (2018)

El area logistica se encuentra subdividido en las areas compras y almacén las cuales se

pueden apreciar en la Figura 30.

Figura 30: Organigrama Compras

Adaptado de: Allin Group (2018)

En el area de Compras se tiene las siguientes posiciones:

e ElComprador Corporativo de Logistica (CCL) se encarga de coordinar y dirigir el equipo

de compras de todas las empresas, coordina directamente con cada Analista de Compras.
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o El Analista de Compras Correctivas (ACC), realiza las coordinaciones de compra para el
reemplazo de repuesto segin van apareciendo las fallas técnicas de los vehiculos, este
ACC tiene a su mando un comprador de campo, quien va cotizando en las diversas

empresas o tiendas de repuestos.

e Comprador de Campo Correctivo (CCC): Se encarga de realizar las compras de los
repuestos de Mantenimiento Correctivo, realiza cotizaciones y busca siempre nuevos

proveedores.

o El Analista de Compras Preventivas (ACP), realiza las coordinaciones de compra de
manera preventiva para los cambios de repuestos programados, en funcién a lo que el
area de Mantenimiento tiene decidido, este ACP tiene a su mando un comprador de

campo, quien va cotizando en las diversas empresas o tiendas de repuestos.

e Comprador de Campo Preventivo (CCP): Se encarga de realizar las compras de los
repuestos de Mantenimiento Preventivo, realiza cotizaciones y busca siempre nuevos

proveedores.

Por otro lado, en el area de Almacén, las empresas del grupo Polo comparten la jefatura
Corporativa de los almacenes, de manera que la estructura organizacional funciona de manera
matricial. Para la empresa Allin Group se cuenta con un jefe de almacén y un auxiliar. En la

Figura 31, se muestra el organigrama de Almacén y la descripcion de las posiciones:

Figura 31: Organigrama Almacén

Adaptado de: Allin Group (2018)

Por otro lado, el area de Almacén de Allin Group cuenta con las siguientes posiciones:
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e El Jefe de Almacenes Corporativo (JAC) se encarga de coordinar y dirigir el equipo de
Almacén de todas las empresas, coordina directamente con cada Jefe de Almacén de cada

empresa.

e El Jefe de Almacén (JA) de cada empresa se encarga de dirigir a los auxiliares de almacén

por cada turno en cada empresa.

e El Auxiliar de Almacén (AA) se encarga de ingresar la informacion del repuesto,
lubricante o combustible que trajo el comprador al sistema, ubicarlo fisicamente en el
almacén, y luego dar la salida del repuesto con la respectiva baja de la informacion

ingresada.

El area Logistica cuenta con la particularidad de tener un almacén de compras correctivas.
La mayor parte de la produccion de las unidades se dan en un rango de horario dentro de la mafiana
y en otro rango dentro de la noche; por tanto, si el area de Logistica quiere ser eficiente en su
atencion debera buscar atender lo mas cercano posible a las horas de baja produccion. La
particularidad es que se tiene que atender de forma inmediata. Sin respuesta el bus no sale a
producir. Otra particularidad que tiene el area Logistica es que existen distintas marcas en los
buses (Volkswagen, Mercedes Benz, Daewoo, Iveco, Golden Dragon) lo cual hace tener una
amplia gama de repuestos para cada tipo de vehiculo. Lo ideal seria que exista una sola marca
para que un mismo repuesto pueda utilizarse en cualquier unidad; lo que actualmente pasa en la
empresa es que un repuesto de una marca no reemplaza al de otra marca, por lo cual conlleva a
tener un mayor inventario. No obstante, cambiar ello va a depender de la estrategia que lleve la
organizacion y probablemente de las facilidades de financiamiento que algunas tiendas pueden

ofrecer, que fueron las que conllevaron a que se tenga esta diversidad de marcas.

2.1. Costos de abastecimiento
Los costos de abastecimiento para el afio 2018, representaron un monto de s/.
18,166,454.4, de los cuales el 68.42% perteneci6 al costo de combustibles y el 31.58% al costo
de mantenimiento. Por otro lado, por acuerdo de directorio, a partir del segundo trimestre del
2018, se decidio que el abastecimiento del combustible seria realizado mediante compra a
proveedores internos. Por lo tanto, dicho proceso dejo de ser parte de las decisiones de

abastecimiento.

2.2.El proceso de compras
El proceso general de compras de la organizacion se realiza de la siguiente manera: El
Operador (conductor de bus) requiere a mantenimiento la reparacion del bus por fallas o

desperfectos en la unidad vehicular. De acuerdo con ello, el técnico de mantenimiento solicita a
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Almacén el abastecimiento del repuesto, Almacén atiende al area de mantenimiento, y
mantenimiento realiza la reparacion con lo cual el conductor puede salir a operar nuevamente a
ruta Allin Group cuenta con un flujograma de compras al contado (Ver Anexo H), un flujograma
de compras al crédito (Ver Anexo I) y un flujograma de compras programadas al crédito (Ver

Anexo J).

El plan con el que trabaja el area logistica es el Plan de Mantenimiento de vehiculos que
realiza el area de Mantenimiento. Ello establecera la necesidad en los siguientes meses y nos

muestra lo que se deberd ir comprando.

Por otro lado, en Allin Group la toma de decisiones en el proceso de compras cuenta con
actores claves, sin embargo, su poder de decisiéon con respecto al proceso de compras varia
independientemente a su cercania con las funciones que estos realizan, como se puede apreciar

en la Tabla 14.

Tabla 14: Poder de decision de actores Claves en proceso de Abastecimiento

Planifica y coordina las compras con

Gerente de Logistica LD Alto
las demas areas de la empresa.
Compras Es el encargado de coordinar las
Analistas de Compra compras, gestiona las compras y Medio
requerimientos.
. Gerente de Propone a la gerencia los productos
Mantenimiento . a comprar, coordina las necesidades | Alto
Mantenimiento

de abastecimiento.

. Tomar decisiones finales ante
Gerencia Gerente General . .. Alto
necesidades de abastecimiento.

Verifica si las necesidades de
Directorio Director Administrativo | compra se encuentran dentro del Muy Alto
limite presupuestal

Adaptado de: Allin Group (2018)

2.3.El proceso de Almacenamiento y de salida de repuestos
Dentro de los principales problemas que existen en el control de inventarios puede ser los
faltantes de insumos o sobrantes en el inventario. Por ejemplo, el control en la cantidad de fluidos
en Allin Group. Anteriormente para dar las salidas de los fluidos (aceites) no se media
exactamente cuanto era el insumo en la unidad de medida correspondiente, es decir galones; los
almaceneros vaciaban el lubricante en una botella, pero sin medir exactamente cuanto ingresaba,
sino que de manera general estiman una cantidad que no era real. Al realizar los inventarios se

observo que habia una diferencia en las cantidades.

Actualmente en la organizacidn se estd implementado un software denominado Oficis,

donde el area de Mantenimiento cargara informacion del requerimiento y Logistica podra
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atenderlo a partir de entonces. Actualmente los requerimientos lo piden por correos, el trabajo es
arduo debido a que por correo siempre aparecen consultas que no dejan en claro el requerimiento.
Con el software se espera mejorar los tiempos de respuesta, estandarizar las denominaciones de

los repuestos y con la informacion detallada el area Logistica pueda mejorar suatencion.

Existe una categorizacion en funcion a los tipos de repuestos. Estos estain compuestos por

Motor, Suspension, Lubricantes, Transmision, Carroceria, entre otros.

2.4.Situacion actual del proceso busqueda de proveedores
Actualmente, Allin Group cuenta con un maestro de proveedores, en el cual se encuentran
registrados los proveedores en base a los productos ofrecidos por estos. Cuando Allin Group
requiere comprar un producto, lo primero que hace es contactar con los proveedores registrados

en el maestro de proveedores y realizar los pedidos correspondientes.

Por otro lado, cuando Allin Group requiere de nuevos proveedores, asigna la labor de
busqueda a los compradores de campo; estos tienen la mision de encontrar a los proveedores que

mejor se ajusten a los criterios de busqueda requeridos por la empresa

Por otro lado, Allin Group cuenta con proveedores homologados, es decir proveedores
que cuentan con una serie de criterios determinados por Allin Group para que puedan ser parte
del proceso de abastecimiento de la empresa. En este sentido, para el primer semestre del 2018
las compras de repuestos estuvieron compuestos por un 55 % a proveedores homologados y un
45% a proveedores no homologados (Ver Anexo K), la tendencia de la Figura 32 que mostraron

los graficos indican que el volumen de compras a proveedores homologados ha ido disminuyendo.

Figura 32: Nivel de Compras a proveedores Homologados y No Homologados
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30
50 )
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40 19 29 2
30
20 40
34 30 33 28 29
10
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO  JUNIO
NO HOMOLOGADO 30 Y 19 23 29 29
HOMOLOGADO 40 34 30 33 28 29

Adaptado de: Allin Group (2018)
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3. La Cadena de Suministro en Allin Group

La cadena de suministro en la organizacién Allin Group permite describir un flujo de
informacion desde el punto de origen de los insumos hasta el punto de consumo con el cliente
final. En el Capitulo 2 de la presente investigacion se presentaron las definiciones que los autores
utilizan para describir la Cadena de Suministro. Ballou (2004), por su parte, describe la Cadena
de Suministro como el proceso que planea, lleva y administra bienes y servicios que existe entre
areas de una organizacion y otras empresas independientes, de manera que las interacciones que
se lleven a cabo entre todas ellas permiten un flujo de informacién a lo largo de la cadena de

suministro.

Para la presente investigacion, se describio la cadena de suministro de Allin Group, a
partir de los principales productos de abastecimiento que se identificaron en la grafica de Pareto

para Allin Group, segiin cada Subfamilia, entre ellos se encuentran los siguientes.

Dentro de la cadena de suministro de Allin Group se ha identificado dos niveles de
proveedores y dos niveles de clientes. El primer nivel de proveedores esta compuesto por aquellos
proveedores que comercializan directamente con Allin Group, pudiendo ser estos importadores o
distribuidores. En el segundo nivel de proveedores se encuentran aquellos productores de piezas
o0 repuestos para buses, pudiendo ser estos los mismos fabricantes de los buses o fabricantes de
piezas externas como son las llantas, filtros, frenos, entre otros. Asimismo, se ha identificado la
procedencia de los productos que se fabrican, las cuales son manufacturadas principalmente en
Korea, Estados Unidos, China, Brasil, Alemania y Pert. Por otro lado, se identificé que existen
dos categorias de clientes, el primer nivel es Protransporte por ser la organizacion gubernamental
que se encarga de la operacion de transporte que regula las empresas de transporte del Sistema
Integrado de Transportes (SIT). El cliente final viene a ser el usuario que es quien utiliza los buses
para realizar el traslado. La siguiente tabla muestra los actores principales de la cadena de

Suministro para la organizacion Allin Group.
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Tabla 15: Cadena de Suministro Allin Group

Motor Alemania Mercedes Benz Agepsa
Brasil VWM MyM
China Cummins Modasa
Llantas Korea Hankook JL Negociaciones
China Triangle JCH Comercial
Michellin Casoli
Kumho
Sensores y encendido | China Mercedes Benz Global Bus
Volkswagen Modasa
Golden Dragon
Lubricantes Estados Unidos Gulf Oil MYM
Francia Total Modasa
Electricidad Pera Etna Pevisa
Capsa
Filtros Estados Unidos Willy Busch Industrias Willy Busch
Pert Fleetguard
China Lys
Embrague Korea Sachs Inversiones Limpar
Carroceria Alemania Mercedes Benz Acces Bus
Brasil Volkswagen Global Perla’s
China Golden Dragoén G & Y Paints
Sistema de Estados Unidos Voit Mym
transmision Eaton Agpsa
Frenos Peru Frenosa Agepsa
Brasil Frag lee Mym
La tuerca

Allin Group

Protransporte

Usuarios
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CAPITULO 6: PROPUESTA DE MEJORA PARA EL PROCESO DE

ABASTECIMIENTO DE ALLIN GROUP

En este capitulo se desarrolla la propuesta de mejora a partir de un enfoque en el
abastecimiento estratégico. Para ello se propuso un modelo para la evaluacion y seleccion de
proveedores en el proceso de abastecimiento de Allin Group. A partir de ello, para fines de la
investigacion se empled como criterio para la seleccion del producto a analizar la matriz de
Kraljic. Por tltimo, se propuso una serie de politicas de compras con el objetivo de mejorar el

actual proceso de compras y mantener relaciones con los proveedores.

1. Seleccion del producto de analisis

Para la aplicacion de la herramienta de evaluacion y seleccion de proveedores, en primer
lugar, se dio la clasificacion de los productos en base a su importancia para la organizacion.
Actualmente, Allin Group clasifica sus productos en subfamilias; asimismo, mediante un
Diagrama de Pareto identifica las subfamilias mas importantes en base a los costos que

involucran.

A partir de ello, para una segmentacion mas profunda de los productos mas importantes,
se empleo la matriz de Kraljic (1983); debido a que permite conocer de forma precisa la relevancia

de los productos en el proceso de abastecimiento de la organizacion.

Dicha matriz se da a partir del cruce entre el valor del material y el riesgo de suministro,
generandose cuatro cuadrantes para cada tipo de producto. Estos son productos no criticos,
productos cuello de botella, productos apalancados y productos estratégicos. De acuerdo con el
Pareto de costos por subfamilia para el primer trimestre de Allin Group, el 80 % de los costos se

centro en las subfamilias de la Tabla 16.

Tabla 16: Costo por Subfamilia

Llantas s/ 166,486.56
Motor s/ 140,379.74
Sensores y Encendido s/ 135,257.47
Lubricantes s/ 128,522.92
Electricidad s/ 115,797.17
Filtros s/ 108.603.66
Embrague s/ 100,022.50
Carroceria s/ 97,047.37

Sistema de Transmision s/ 75,900.64

Frenos s/ 61,209.03

Adaptado de: Allin Group (2018)
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En este sentido, para fines de la investigacion se eligid a la subfamilia Llantas para la
realizacion del andlisis a partir de la Matriz de Kraljic, debido a que involucra los mayores costos.
Asimismo, en la tabla 17 se puede observar el costo de los productos pertenecientes a la subfamilia

Llantas.

Tabla 17: Costos de productos de la subfamilia llantas

LLANTA KUMHO KCA11 275/80R22.5 681.99
GP SERVICIO DE BALANCEO 25
PERNO RUEDA DELANT CH33 17210 18

GP PARCHE A FRIO RAC 40/ VIPAL 12.542318
ESPARRAGO 5/8 8.173997
GP PARCHE A FRIO RAC 20/ VIPAL 8.057356
GP PEGAMENTO A FRIO BV - 03 / VIPAL 7.584304
PITON CURVO PARA LLANTA 7.513422
PITON DE AIRE 6.29961
GP PARCHE A FRIO RAC 14/ VIPAL 5.10283
GP PARCHE A FRIO RAC 12/ VIPAL 5.08475
GP PARCHE A FRIO RAC 10/ VIPAL 2.669608
PARCHE R-02 5/32" - 3/16" 1
VALVULA DE AIRE PARA PITON 0.753569

Adaptado de: Allin Group (2018)

A partir de ello, se realizo el analisis de la matriz de Kraljic(1983) para los productos de
la subfamilia Llantas, los cuales se pueden apreciar en la Figura 33. Para ello, en la dimensioén
valor del material se empled el costo unitario de cada producto; en la dimension riesgo del
suministro, se asignd un valor porcentual en base a la dificultad para adquirir el bien, en donde
0% representa un bajo nivel de dificultad y 100% un alto nivel de dificultad, esto se puede apreciar

en la Tabla 18.
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Figura 33: Matriz de Kraljic para los productos de la subfamilia Llantas

VALORDELMATERIAL

ALTO PRODUCTOS PRODUCTOS
$/800.00 APALANCADOS ESTRATEGICOS
0

$/600.00

$/400.00

$/200.00

s/ ﬁ& . ‘K fm
BAJO NO CRITICOS CUELLOS DE
$/(200.00)
-20% 0% 20% 40% BATELLA 8004 100%
BAJO RIESGO DEL SUMINISTRO ALTO

Tabla 18: Valor de dimensiones de la Matriz de Kraljic para cada producto de la subfamilia
Llantas

A GP SERVICIO DE BALANCEO 40% 25
PERNO RUEDA DELANT CH33

B 17210 30% 18

C GP PARCHE A FRIO RAC 40 / VIPAL | 10% 12.542318

D ESPARRAGO 5/8 20% 8.173997

E GP PARCHE A FRIO RAC 20/ VIPAL | 30% 8.057356
GP PEGAMENTO A FRIO BV - 03 /

F VIPAL 45% 7.584304

G PITON CURVO PARA LLANTA 50% 7.513422

H PITON DE AIRE 8% 6.29961

I GP PARCHE A FRIO RAC 14/ VIPAL | 9% 5.10283

J GP PARCHE A FRIO RAC 12/ VIPAL | 12% 5.08475

K GP PARCHE A FRIO RAC 10/ VIPAL | 35% 2.669608

L PARCHE R-02 5/32" - 3/16" 40% 1

M VALVULA DE AIRE PARA PITON | 45% 0.753569
LLANTA KUMHO KCA11

0 275/30R22.5 20% 681.99

De esta forma, se determino que una gran parte de los productos se encontraban en el

cuadrante de productos no criticos; sin embargo, en el caso del producto llanta Kumho KCA11
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275/80R22.5, esta se posiciono en el cuadrante de productos apalancados, debido a que es un

producto estratégico de gran importancia para la empresa, ademas de ser de facil realizacion.

A partir de los resultados obtenidos, se decidié aplicar el modelo de evaluacion y

seleccion de proveedores, al producto llantas 275/80R22.5.

2. Aplicacion del modelo de evaluacion y seleccion de proveedores

2.1. Paso 1: Identificar categorias de evaluacion de proveedores

De acuerdo con Monczka, Handfield, Giunipero y Patterson (2009), en primer lugar, se
deben identificar las categorias que se van a implementar en la encuesta. Para ello, se considerd
como categoria aquellas variables que actualmente Allin Group considera relevantes en un
proveedor. De acuerdo con las entrevistas realizadas al Gerente General y al Gerente de Logistica
de Allin group, se determinaron tres factores principales a considerar en un proveedor, el precio,
la calidad y el crédito que el proveedor brinda. A partir de ello, la primera categoria a considerar
fue el costo de adquisicion, la segunda categoria fue la calidad y la tercera categoria fue el periodo

de pago del proveedor.

Una vez cubiertas las principales categorias demandadas por Allin Group, se plantearon
otras categorias adicionales a partir de lo recomendado por Monczka, Handfield, Giunipero y
Patterson (2009) en el planteamiento de criterios clave para la evaluacion y seleccion de

proveedores.

Para ello, se presentaron los criterios de evaluacioén y seleccion de proveedores clave
planteados por Monczka, Handfield, Giunipero y Patterson (2009) al Gerente General de Allin
Group y en coordinacion con €l se establecieron las categorias. De esta forma, se seleccionaron
aquellos que se encontraban asociados con Allin Group a partir de los comentarios del Gerente

General y el analisis documental.

A partir de dicho analisis, se considerd como cuarta categoria la capacidad de gestion de
la empresa, la cual corresponde principalmente al tiempo de atencion y respuesta de los pedidos
que Allin Group espera de sus proveedores; también se consider6 la gestion de las devoluciones

y los canales de comunicacion con la empresa.

Adicionalmente, la quinta categoria que se considero fue el tiempo de respuesta del

proveedor, es decir tanto el tiempo de entrega como de reposicion del proveedor.

La sexta categoria considerada fue la disponibilidad del inventario, lo cual involucra
principalmente que el proveedor cuente con stock de los productos requeridos por Allin Group,

ademas de la diversidad de productos.
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Por ultimo, la séptima categoria considerada implica el potencial de relacion a largo plazo,
lo cual involucra por un lado la sostenibilidad de la empresa en el tiempo; ademas de la relacion

del proveedor con Allin Group.

2.2.Paso 2: Asignar un peso a cada categoria
La asignacion de pesos a cada categoria se encuentra directamente relacionado con la
relevancia que Allin Group otorga a dichos criterios al momento de seleccionar un proveedor. En
este sentido, se asignd un peso a cada categoria a partir de los comentarios del Gerente General
de Allin Group y el diagnostico realizado a la empresa. En la siguiente tabla se muestra las
categorias establecidas, la puntuacion asignada y una breve explicacion de lo que cada categoria

representa.

Tabla 19: Asignacidn de categorias

El costo de adquisicion representa el precio del
producto a adquirir, asi como los costos indirectos
Costo de Adquisicion 25 que se genera con la compra. Un adecuado control
del costo de adquisicion maximiza el beneficio de
la empresa.

Un producto con mejor calidad tendra una mayor
Calidad 20 duracion y disminuira las reposiciones de las
piezas, disminuyendo asi los costos.

Contar con un periodo de pago mayor permite
reducir la inversion de dinero en inventarios y
poder disponer mayor efectivo para otras
operaciones

Condicion Financiera 15

La capacidad de gestion permitira asegurar que el
Capacidad de Gestion 5 proveedor pueda abastecer sin problemas a la
organizacion.

Conocer el rendimiento del producto permitira

Ti 2 S
iempo de respuesta 0 establecer el costo real unitario del producto.

Contar con proveedores que tengan stock de los
repuestos permite asegurar las atenciones en corto
tiempo. Tener inoperativo una unidad es costosa
para la organizacion.

Disponibilidad de inventario 10

Es importante que el proveedor sepa cuales son sus
Potencial de relacion a largo plazo |5 objetivos; la sostenibilidad del proveedor en el
tiempo ademas de la relacion con la organizacion.

2.3.Paso 3: Identificar y asignar peso a subcategorias
El siguiente paso corresponde a la identificacion de subcategorias de desempefio. El
comprador debe decidir como asignar el peso a cada subcategoria. En la siguiente tabla se puede
observar que se decidio asignar subcategorias y sus respectivos pesos, de acuerdo con el peso que
se dio a cada categoria, los mismos que deben reflejar la importancia de cada subcategoria de

acuerdo a la teoria, entrevistas y criterios que se identificaron en Allin Group.
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Tabla 20: Asignacion de peso a Subcategorias

El costo del producto se debe controla debido a
Costo del .y o L
20 que permitird maximizar la rentabilidad en la
Producto organizacion
Costo de £ — —
Adquisicion Los costos logisticos son aquellos costos indirectos
Costos 5 que se generan a partir de la compra de los
logisticos insumos, como son el transporte y el
almacenamiento.
La marca y el posicionamiento que tenga el
Marca 5 producto es importante pues de ser conocido tiene
mayor probabilidad a un adecuado funcionamiento
. La garantia que brindan los proveedores sera clave
Calidad , - -
Garantia 10 debido a que permitird disminuir los costos de
reposicion.
Durabilidad 5 La fiurgci('?n del producto peI'II.li'.(f’: prolongar el uso
y disminuir el gasto por reposicion.
. Las condiciones financieras del proveedor
Solvencia 2 . S -
garantiran la continuidad del abastecimiento.
Plazo de La importancia del plazo radica en que permite a la
L Crédito 7 organizacion trabajar con la inversion de los
Condicion .
. . Ofrecido proveedores.
Financiera —— — -
Limite de Cuando el limite de crédito es mayor permite un
mayor apalancamiento hacia los proveedores,
Monto 6 . . .
. haciendo eficiente el uso del dinero de la
Ofrecido L
organizacion.
Tiempo de La capacidad de gestion de los proveedores
Repuesta a 3 permitira atender las necesidades de la
Ordenes organizacion.
. . Un adecuado servicio de la gestion de
Capacidad de Gestion de U e E¢ .
. . 1 devoluciones permitira no dejar desatendido las
Gestion Devoluciones .
necesidades de repuestos.
Mantener buenos canales de comunicacion
Canales de . R .
., 1 permitira transmitir la informacion, que ayuda a
Comunicacion . . o
mantener mejores relaciones organizacionales.
Las entregas a tiempo de los repuestos solicitados
Tiempo de ] permitiran a la organizacidn tener buses operativos
entrega y mantener la operacion y rentabilidad del
negocio.
Tiempo de . Cuando el producto es cambiado, una adecuada
Tiempo de e, e, ’
respuesta (20) reposicién 7 reposicion permitira tener operativa la flota y
P mantener los ingresos de la organizacion.
Establecer margenes minimos de incumplimiento
Margen de P .
. S 5 permitira disminuir la cantidad de buses varados
incumplimiento
por repuestos.
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Tabla 20: Asignacion de peso a Subcategorias (continuacion)

Stock de La capacidad del proveedor en mantener
productos 3 inventario permitird atender las necesidades de la
requeridos organizacion.
Un proveedor tiene mayor importancia conforme
Diversidad de 3 aumenta la diversidad de productos que tienen en
Disponibilidad de | Productos su cartera, lo que ayudaria a reducir tiempos en los
inventario (10) pedidos.

Dentro de la industria automotriz existen diversos
productos, por calidad, precios, durabilidad y

4 garantia. Por lo cual, genera otra valorizacion si un
proveedor dispone con una cartera de marcas por
cada producto.

Diversidad de
Marcas

La generacion de alianzas con los proveedores
Sostenibilidad debe estar ligado a como se van a manejar estos en
empresarial el tiempo y qué garantiza que sigan proveyendo a
Allin Group.

Aumentan las relaciones a Largo Plazo conforme
Potencial de ., se van estandarizando los productos ofrecidos por

" Estandarizacion | 2 .
relacion a largo los proveedores, donde Allin Group pueda tener

plazo (5) garantia de adquirir menos variedad de productos.

La experiencia de los proveedores permite
minimizar los riesgos del cierre de proveedores y
2 dejar en desabastecimiento a la organizacion.
Mayor experiencia representard mayor
compromiso.

Experiencia en
el sector

2.4. Paso 4: Definir un sistema de puntuacion para las categorias 'y

subcategorias

El paso 4 consiste en desarrollar una escala que permita interpretar claramente los pesos
de cada categoria y subcategoria. Para ello, los autores mencionan que una escala de 4 puntos
resulta mas eficaz que una mayor. De esta forma, en el caso de Allin Group se empleara una
escala de 4 puntos, debido a que resulta suficiente para la cantidad de categorias y subcategorias

con las que se cuenta. Por otro lado, la clasificacion de estos puntos se detalla a continuacion.

e Muy Inconforme (0 puntos ganado): La ausencia o el desglose total de un sistema para
cumplir con un requisito, o cualquier incumplimiento que pudiera resultar en el envio

probable de un producto no conforme.

e Inconforme (1 punto ganado): Un incumplimiento (aunque no importante) que el juicio y
la experiencia indican es probable que resulte en la falla del sistema de calidad o reduzca

su capacidad para garantizar procesos o productos controlados.

e Conforme (2 puntos ganados): No se observaron no conformidades mayores o menores.

observado durante la evaluacion.
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e Adecuado (3 puntos ganados): El rendimiento o la documentacion especifica del
proveedor cumple o supera los requisitos, dado el alcance de los proveedores y

operaciones.

2.5. Paso 5: Evaluar al proveedor directamente:
El siguiente paso requiere la visita de las instalaciones del proveedor para realizar la
evaluacion. Asimismo, a partir del ejemplo de la Figura 34, los resultados de las subcategorias

deben evaluarse de la siguiente forma:

e Sistemas de control de proceso (4 puntos de 5 puntos posibles es igual a 80%) 0 0.8 x 5

sub-peso = 4.0 puntos

e Compromiso de calidad total (4 puntos de 5 puntos posibles) = sub-peso de 0.8 x § =6.4

puntos

e Rendimiento de defectos de PPM (5 puntos de 5 puntos posibles) = 1.0 x 7 sub-

ponderado= 7.0 puntos

Resultado: Total por categoria = 17,4 puntos o el 87% del total de puntos posibles (17,4
/ 20). Los compradores deben tener un rendimiento minimo aceptable y estos resultados deben

compararse con los resultados de otros proveedores para cada categoria analizada.

Figura 34: Ejemplo de Evaluacion de Proveedor

Adaptado de: Monczka et al. (2009)

Para fines de la presente investigacion se empled una puntuacion minima aceptable de 70
puntos, acorde a lo planteado por Monczka et al. (2009). Por otro lado, la encuesta se realizo a
cinco proveedores de llantas modelo 275/80R22.5; asimismo, la calificacion de esta se dio
mediante el criterio de un analista de compras de Allin Group, el cual junto a los investigadores

realizaron las visitas correspondientes a los proveedores (Ver Anexo L).

2.6. Paso 6. Revisar resultados y la decision de eleccion
La revision de los resultados permite al comprador contratar nuevos proveedores con los
resultados que sean mayor a los minimos esperados o descartar a los proveedores actuales. El

resultado del andlisis permite recomendar aceptar o no realizar las compras al proveedor.
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A partir de la calificacion obtenida por cada proveedor, se pudo determinar que solo 3
obtuvieron puntajes superiores a los 70 puntos requeridos, tal como se puede apreciar en la Tabla

21.

Tabla 21: Calificacién Obtenida por proveedor

A&P 67.75
JL NEGOCIACIONES S.R.L. 80.25
JCH Llantas 79.25
CASOLI S.A.C. 71.25
MOTORES ANDINOS DIESEL S.A. 68.25

Asimismo, en la hoja de resultados de cada proveedor evaluado se consignaron los
puntajes obtenidos y se realizaron recomendaciones en base a los criterios por los cuales un
proveedor no alcanzo un puntaje o como uno que, si alcanzo el puntaje minimo, puede mejorarlo

(Ver Anexo M).

2.7. Paso 7: Revisar y mejorar el desempefio del proveedor continuamente
Por tultimo, Iuego de la eleccion del proveedor, Allin Group debera medir el desempeio
continuamente y apuntar a la mejora continua en los procesos. Asimismo, mediante esta
evaluacién constante a los proveedores, se puede reducir el riesgo de problemas como

desabastecimientos por falta de stock, o incrementos en los precios de los productos requeridos.

3. Evaluacion econémica

A partir de las evaluaciones realizadas a los proveedores, en base a la metodologia de
Abastecimiento Propuesto por Monczka et al. (2009), se hizo un andlisis de costo entre los
proveedores A&P (proveedor actual) y J&L Negociaciones (proveedor propuesto). Para
determinar el costo, primero se identifico la distancia (en kilometros) de cada ruta. Luego, se
determino la cantidad de viajes diarios por cada unidad. Asimismo, se consider6 al mes con 30
dias de operacion para realizar el calculo de kilometros al mes, como se puede observar a

continuacion:
Cantidad de Km al mes = Km de distancia ruta x Viajes al dia x 30 (dias de operacion)

La siguiente tabla muestra la cantidad de kildometros al mes por cada ruta que recorre la

empresa Allin Group.

Tabla 22: Cantidad de kilometros por ruta

Distancia Viaje \ Viajes Diarios Dias al Mes Km al mes
\ Ruta 201 47.76 3.5 30 5,014.80
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Ruta 202 43.29 3 30 3,896.10
Ruta 206 29.82 3 30 2,683.80
Ruta 209 46.91 3.5 30 4,925.55
Ruta 257 19.96 3 30 1,796.40

Adaptado de: Allin Group (2018)

Por otro lado, las rutas requieren distintas cantidades de unidades de transporte. Por tanto,
al resultado obtenido de la cantidad de kilometros al mes se multiplicé por la cantidad de unidades
en cada ruta, considerando —ademas- que cada vehiculo utiliza seis llantas al mismo tiempo, tal

como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 23: Cantidad de kilometros por flota al mes

N° Vehiculos ‘ N° Llantas Km por Bus Km ruta al mes
Ruta 201 108 6 5,014.80 3,249,590.40
Ruta 202 49 6 3,896.10 1,145,453.40
Ruta 206 27 6 2,683.80 434,775.60
Ruta 209 65 6 4,925.55 1,920,964.50
Ruta 257 8 6 1,796.40 86,227.20
6,837,011.10

Adaptado de: Allin Group (2018)

El resultado de la cantidad de kilémetros que recorre Allin Group al mes asciende a
6,837,011.10 kilometros. Al respecto de ello, cada marca de llanta tiene un rendimiento distinto,
y por ende un costo diferente. De acuerdo a los datos que la empresa ALLIN GROUP maneja en
su base de datos, las llantas de marca KUMHO obtuvieron un rendimiento de 130,000 km al mes;
asimismo, las llantas de marca TRIANGLE, obtuvieron un rendimiento de 110,000 km al mes.
Luego de ello, se estimo la cantidad de llantas que requiere Allin Group, dependiendo de la marca
que considere usar. Finalmente, la cantidad de llantas que requiera la organizacion multiplicado
por el precio de cada llanta mostro la cantidad de la inversion estimada en el total de llantas que

se compren al mes; a continuacion, se muestran los resultados en la tabla 24.

Tabla 244: Estimacion de inversion en llantas

Situacion Actual Proveedor  Nuevo Proveedor
Producto: Llanta Kumho Llanta Triangle
Rendimiento de 1lanta 130000 110000
Requerimiento de 1lantas 52.60 62.16

Costo por llanta (s/.) 681.99 525.24

Capital de trabajo en llantas (s/.) 35,867.49 32,646.11

Adaptado de: Allin Group (2018)

Como se podra observar, el costo total mensual de las llantas 275/80R22.5 KHUMO con
el proveedor A&P suman un total de S/. 35,867.50. Asimismo, se presenta a la empresa J&L

Negociaciones, con su llanta Triangle, como proveedor propuesto luego de la evaluacion en el
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modelo de Handfield con un monto total de S/. 32,646.11. Dichos proveedores diferencian en un

monto total de S/. 3,221.38 por mes, tal como se aprecia en la Tabla 25.

Tabla 25: Ahorro Estimado en llantas

Tabla de Ahorros

Ahorro mensual 3,221.38
Meses al afio 12
Ahorro anual 38,656.56

Adaptado de Allin Group (2018)

Se puede observar que el ahorro al afio asciende a S/. 38,656.56 al afio. No obstante,
ambos costos difieren en el periodo de pago (periodo de 30 dias para la empresa A&P, y 60 dias
para el proveedor JL. Negociaciones), para lo cual es necesario utilizar alguna herramienta que
permita comparar el costo de ambos proveedores considerando el valor del dinero para la

organizacion entiendo a ésta como el costo de oportunidad del dinero.

A continuacion, en la siguiente tabla se muestra el Flujo de Caja Proyectado, el cual
muestra la diferencia entre los gastos mes a mes entre ambos proveedores en el periodo de 12

meses:

Tabla 26: Flujo de caja proyectado

35,867 | 35,867 | 35,867 | 35,867 | 35,867 | 35,867 | 35,867 | 35,867 | 35,867 | 35,867

32,646 | 32,646 | 32,646 | 32,646 | 32,646 | 32,646 | 32,646 | 32,646 | 32,646 | 32,646

—PHZCR

Adaptado de: Allin Group (2018)

Luego de proyectar el Flujo de Caja, los valores que arrojo el ejercicio mes a mes fueron
descontados con la tasa del costo de oportunidad, considerando que la rentabilidad en promedio

para la empresa ALLIN GROUP al afio es de 13% como se puede observar en Tabla 27.

Tabla 27: Flujo de caja a valor presente

Llantas Kumho a 30 dias 212,251.12

Llantas Triangle a 60 dias 193,188.13
Adaptado de: Allin Group (2018)

De acuerdo a lo mostrado, se puede observar que considerando la Tasa de descuento de
la empresa que es 13% se obtuvo que el Valor Presente de los costos de los doce meses futuros

ascienden a212,251.12 soles para la empresa A&P con su producto Kumho; no obstante, el Valor
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Presente de los costos de los doce meses futuros ascienden a 193,188.13 soles para la empresa JL
Negociaciones con su producto Triangle. Se puede concluir que realizar el cambio de producto y
proveedor contribuird con un ahorro de S/.19,062.99 soles al Valor Presente de los flujos futuros

de la organizacion, luego de haber apartado el factor tiempo en los flujos de caja.
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones y Recomendaciones

A partir de la informacién brindada por la organizacion y de los trabajos de entrevistas
realizadas a los ejecutivos de la organizacion, se identific que existen problemas en la gestion
de abastecimiento de Allin Group. En base a ello, se plantearon objetivos generales y especificos
que permitieron asentar las bases necesarias para el desarrollo de la investigacion. Las
conclusiones que se identificaron luego del presente trabajo de investigacién se presentan a

continuacion:

1.5. Objetivo de Investigacion General
Analizar el impacto en la gestion de abastecimiento de Allin Group a partir de la

implementacion de un modelo de abastecimiento estratégico.

1.1.1. Conclusion alcanzada

Se puede concluir que a partir de la implementacion de un modelo de abastecimiento
estratégico en Allin Group, se logrard un mayor enfoque en las relaciones con los proveedores;
en este sentido, mejores relaciones con los proveedores garantizan que la organizacion pueda
tener productos con mejor calidad y ligados a los estdndares demandados por las diversas areas
de Allin Group. Asimismo, Allin Group no cuenta con una estrategia en su proceso de
abastecimiento; debido a ello, la organizacion no tiene un proceso estandarizado de busqueda de
proveedores. Ademas, no cuenta con un modelo que le permita identificar a los mejores

proveedores, en base a sus necesidades de abastecimiento.

A partir de los resultados obtenidos y mediante la implementacion del modelo de
abastecimiento estratégico, se logro mejorar el proceso de seleccion de proveedores. Donde, por
ejemplo, a partir del estudio de cinco proveedores de llantas, estos fueron evaluadas a partir del
modelo de gestion de abastecimiento estratégico, se obtuvo que tres empresas cumplian con los
parametros necesarios que establecia el modelo. Por consiguiente, al implementar dicho modelo,
la organizacion podra aumentar la cantidad de proveedores de llantas, ya que contaba solo con
dos proveedores; este aumento en los proveedores generara mayor oportunidad de negociacion y

aumento en la cartera de proveedores.

1.1.2. Recomendacion
En cuanto a la propuesta de mejora planteada, se sugiere a Allin Group poder replicar el
modelo utilizado para el analisis de los proveedores del producto llantas, en las demads

subfamilias; con la finalidad de elegir al mejor proveedor para cada producto.
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1.6. Objetivo de Investigacion Especifico 1
Identificar las principales caracteristicas y los actores principales que intervienen en la

cadena de suministros de Allin Group.

1.2.1. Conclusion alcanzada

A partir del diagndstico de Allin Group, se puede concluir que las principales
caracteristicas de la cadena de suministro son las siguientes: i) la organizacién cuenta con
proveedores que en su gran mayoria son distribuidores, e importadores. ii) Existe una amplia
cartera de proveedores debido a la gran cantidad de repuestos que la empresa necesita en la
diversidad de unidades vehiculares con la que la organizaciéon cuenta. iii) la diversidad y
atomizacion de proveedores conlleva a que se establezcan estrategias de seleccion de proveedores
de manera que el abastecimiento sea estratégico, basado en una metodologia que para la presente
investigacion se ha propuesto. iv) Atender las necesidades de transporte al Estado (Protransporte),
demanda que las unidades estén operativas y por ende un adecuado abastecimiento justo a tiempo;
en este sentido se debera contar con proveedores que cuenten con la capacidad de poder abastecer

en el tiempo a la organizacion y establecer relaciones de largo plazo.

Por otro lado los actores principales que se encuentran en la cadena de suministro son los
siguientes: a) fabricantes, los cuales producen los repuestos para los motores, carroceria,
lubricantes entre otros; b) importadores o distribuidores, quienes comercializan las marcas de los
fabricantes en el pais, dan soporte de post venta y dan el soporte financiero para las operaciones
de compras al crédito; c) Allin Group, la organizacion operadora de transporte; d) Protransporte;
el ente gestor quien regula los servicios de transporte y realiza los pagos a los operadores de
transporte y e) el usuario, quien hace uso del servicio final que brinda la organizacion. Durante la
investigacion se ha mostrado los proveedores y clientes para los productos o servicios del cual se

abastece la organizacion.

1.2.2. Recomendacion
Se recomienda una coordinacion estratégica entre los actores de la cadena de suministro
para buscar optimizar los procesos de la organizacion; de esta forma se mejorara la calidad, se

reduciran los costos y se mejoraran las condiciones en el periodo de pago.

1.7. Objetivo de Investigacion Especifico 2

Describir los principales modelos de abastecimiento estratégico en compras.
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1.3.1. Conclusion alcanzada

La aplicacion de los modelos de abastecimiento dependera de las necesidades particulares
en el abastecimiento de cada empresa, los modelos que se identificaron en la presente
investigacion fueron los siguientes: Martinez propone cuatro fases para elaborar estrategias de
aprovisionamiento; Laseter, por su parte, plantea siete principios para elaborar estrategias de
abastecimiento eficaces para lograr un abastecimiento equilibrado. Monterroso presenta dos
modelos de abastecimiento eficaz para abastecerse interna y externamente. Por otro lado, los
autores Del Prado, Mora y Schupnik, y Grossman proponen otras alternativas de abastecimiento
denominados Alianzas estratégicas y Partnership, el Outsourcing y el Offshoring, quienes

respectivamente aportan al desarrollo de una estrategia de abastecimiento.

1.3.2. Recomendacion
Se recomienda la implementacion del modelo de abastecimiento de 7 pasos para la
evaluacion y seleccion de proveedores, debido a que es una herramienta que permite elegir los
principales criterios a considerar al momento de elegir un proveedor, a partir de un sistema de

puntuacion en base a categorias relevantes a las necesidades de la organizacion.

1.8. Objetivo de Investigacion Especifico 3
Comparar las variables del proceso actual de abastecimiento y las variables que propone

el Modelo de Abastecimiento Estratégico.

1.4.1. Conclusion alcanzada

La informacion recogida en la presente investigacion permite concluir que las variables
que considera la gestion de abastecimiento actual son el precio, el periodo de pago y la calidad.
Ello se concluye a partir del analisis del proceso actual donde se puede observar que existen tres
categorias de compras; estas son Compras correctivas al contado, Compras correctivas al crédito
y Compras programadas al crédito. La decision de la eleccion del proveedor va a estar
fundamentada en la revision de la base de datos de proveedores homologados por la organizacion,
en el caso que para la solicitud de compra existan proveedores, la decision de la compra va a
depender de cual proveedor tenga el menor precio y el mayor periodo de espera del pago. Por otro
lado, la decision de homologar al proveedor va a estar sujeta a decision de directorio, donde se
consideran las variables de precio, periodo de pago y rendimiento o calidad del producto. De
acuerdo a la informacion obtenida se puedo concluir que en el primer semestre del 2018 las
compras de repuestos estuvieron compuestos por un 55 % a proveedores homologados y un 45%
a proveedores no homologados, la tendencia que mostraron los graficos indica que el volumen de

compras a proveedores homologados fue ha ido disminuyendo. Implementar el modelo propuesto
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de abastecimiento estratégico permitira considerar las variables de capacidad de gestion,
condicion financiera, el rendimiento del producto, relaciones a largo plazo, estrategias del
proveedor, la estructura de costos, la calidad, los costos colaterales de adquisicion, y la
disponibilidad de adquisicion del producto, dando asi una mejor valoracion de proveedor y una
mejor decision de compras. El modelo considera que a través de una adecuada ponderacion de las

variables antes mencionadas conllevaran a una mejor gestion de abastecimiento.

1.4.2. Recomendacion
Se recomienda la evaluacion constante de los proveedores debido a que el contexto de
cada empresa puede variar independientemente de lo que ALLIN GROUP requiera. Las empresas
proveedoras, por su parte, tendran presente que la evaluacion constante repercutird en la decision
de la empresa y buscara realizar un mejor esfuerzo al ofrecer sus productos y servicios. De esta
manera, Allin Group podra contar con una clasificaciéon mas rigurosa y precisa al momento de
elegir al mejor proveedor. La implementacion de categorias y ponderaciones para cada proveedor

permitird que el modelo cuantifique las cualidades que posee cada proveedor.

1.9. Objetivo de Investigacion Especifico 4
Identificar las oportunidades de mejora del Abastecimiento y Gestion de Compras en la

Cadena de Suministros de Allin Group.

1.5.1. Conclusion alcanzada
De acuerdo con el analisis del proceso de abastecimiento de Allin Group, se pudo
identificar que, mediante la implementacién de una integracion vertical en el abastecimiento de
combustible, se han generado ahorros desde el momento de su aplicacion a partir del cuarto
trimestre del afio 2018. Por otro lado, Allin Group realiza la seleccion de sus productos a adquirir
mas importantes, a través de un diagrama de Pareto a las subfamilias de productos, la misma que
puede ser insuficiente ya que genera un sesgo en la seleccion de productos mas importantes debido

a que solo se concentra en los costos y no en la importancia del producto para laorganizacion.

1.5.2. Recomendacion
Se recomienda realizar la clasificacion de los productos mas importantes a evaluar,
mediante la aplicacion de herramientas como la matriz de Kraljic. Debido a que ello, permitird un

analisis estratégico de la importancia de los productos para las operaciones de laorganizacion.

1.10. Objetivo de Investigacién Especifico 5

Proponer mejoras en los principales procesos en el abastecimiento de Allin Group.
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1.6.1. Conclusion alcanzada
Por un lado, a partir de la implementacion de una herramienta de evaluacion y seleccion
de proveedores se podra cuantificar la capacidad de un proveedor en funcion a las categorias que
la empresa considera conveniente; asimismo, mediante la aplicacion de dicha herramienta se

podré estandarizar los requerimientos necesarios en los proveedores.

A partir del analisis de los actores de la cadena de suministro de Allin Group, se pudo
identificar que los proveedores directos de Allin Group no son los fabricantes de repuestos; en
este sentido Allin Group podria negociar directamente con los productores de manera que la

composicion de la cadena de suministro se reduzca y se generen ahorros de intermediacion.

El proceso de busqueda de proveedores de Alllin Group cuenta con criterios para la
evaluacion y seleccion, centrados en las variables precio, calidad y plazo. Dejando de lado, los
criterios como rendimiento, capacidad financiera, tiempo de entrega, entre otros. Las cuales, son
variables que se identificaron a partir de la propuesta de la metodologia de los siete pasos de

Monczka.

Se ha determinado que, con la seleccion actual de proveedores, el costo de las llantas en
marca KHUMO con el proveedor A&P ascendieron a S/. 35,867.49 y por otro lado el costo total
de llantas mensual con el proveedor propuesto J&L Negociaciones, con el producto llanta

Triangle ascienden a S/. 32,646.11. Donde se obtuvo un ahorro mensual de S/. 3,221.38.

No obstante, al considerar el factor econdmico del valor de dinero en el tiempo, en base
al plazo de crédito de ambos proveedores se obtuvo un ahorro anual de S/. 36, 202.68 en términos

de valor presente con una tasa de descuento de 13% anual.

1.6.2. Recomendacion
Se recomienda elaborar estrategias de proveedores homologados que permitan, atender
las necesidades bajo los criterios que considera la herramienta de evaluacion y seleccion de
proveedores planteados en la presente investigacion. Asimismo, una propuesta de mejora a partir
de la compra de unidades vehiculares, es que se pueda estandarizar los vehiculos a adquirir, ya

que de esta forma se reduzcan los costos en la comprar de repuestos y el abanico de proveedores.
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ANEXO A: Caracteristicas del Transporte Urbano

Tabla Al: Segun su tipo y modo de uso

Dueiio Publico Publico

Duefio Chofer Transportista
Usuario Usuario - chofer Fijo
(flexible)
Individual Grupal
Automovil Taxi De acuerdo con la Demanda
Auto compartido | Remis Colectivo Combi
Motocicleta Aplicativo Servicio escolar | Minibus- custer
Bus corporativo | Autobus
Metro

Tren Eléctrico

Adaptado de: UNCUYO (2017)

Tabla A2: Segun su Tecnologia

C Del alquiler — autobuses
B Autobus -corredores Autobus guiado
(metropolitano)
A Autopista urbana — no Metro - Linea 1
transito de autobuses

Adaptado de: UNCUYO (2017)
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ANEXO B: Listado de entrevistas exploratorias realizadas

Entrevista 1:

Entrevistado: Mendoza Aguirre, Angel David

Cargo de entrevistado: Gerente general

Entrevistadores: Christopher Hurtado y Luis Carhuaricra
Fecha de entrevista: sabado 18 de julio del 2018

Lugar: Oficinas Administrativas en Camacho

Herramienta: Entrevista individual a profundidad semiestructurada

Entrevista 2:

Entrevistado: Polo Perez Orihuela

Cargo de entrevistado: Gerente general del Grupo Polo
Entrevistadores: Christopher Hurtado y Jose Falcon
Fecha de entrevista: 23 de julio del 2018

Lugar: Oficinas Administrativas en Camacho

Herramienta: Entrevista individual a profundidad semiestructurada

Entrevista 3:

Entrevistado: Walter Barboza

Cargo de entrevistado: Director Administrativo
Entrevistadores: Christopher Hurtado y Jose Falcon
Fecha de entrevista: 23 de julio del 2018

Lugar: Oficinas Administrativas en Camacho

Herramienta: Entrevista individual a profundidad semiestructurada

Entrevista 4:

Entrevistado: Angelo Moreno
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Cargo de entrevistado: Gerente de Logistica

Entrevistadores: Christopher Hurtado, Jose Falcon y Luis Carhuaricra
Fecha de entrevista: 21 de noviembre del 2018

Lugar: Oficinas Administrativas en Camacho

Herramienta: Entrevista individual a profundidad semiestructurada

Entrevista 5:

Entrevistado: Edgar Montalvo

Cargo de entrevistado: Jefe de Compras
Entrevistadores: Christopher Hurtado

Fecha de entrevista: 30 de noviembre del 2018
Lugar: Oficinas Administrativas en Camacho

Herramienta: Entrevista individual a profundidad semiestructurada
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ANEXO C: Balance General Allin Group 2017 y 2018

Figura C1: Balance General Allin Group 2017 y 2018

AlLLIN GROUP - | AVIER PRADO 5.A
RUC 20563472244

ACTIVO CORRIENTE

“Allin

ESTADO DE SITUAJOMN AMNAMNCOBERA
AL 31 DEDIOEVBREDHE_2018
MOMNEDA NACOMNAL

PASIWO CORRBIENTE

10 BEFECTIWVG Y EQUINALBENTE DE BFECTINVG 735,274 258,788 40 TRIBLUT, COMNTRAP Y APORT AL 35T PENSION
12 CUENTASPOR COBRAR COMEBERCIALES TERCERCS 1,708,773 1.572,821 41 REMIUMERACION Y PARTICR PORPAGAR
18 COBRAMNZA DUDOSA, (562,757) (582,2e5) 42 CTASPORPAGAR COMERCLALESTERCEROS
13 CTASPOR COBRAR COMEROALES - BELACIOMNADAS 7 o 42 CTASPORPAGAR COMERCLAL ESREPUESTOS
14 CTASX COBRAR PERSOMAL, ACCION, DIRECY GEREMT S5.573 TOTIS 42 CTASPORPAGARFINAMNCIEROS
18 COBRAMIZA DUDOSA, (25,780] o 4% OBUGACOMNESFMNAMCIERAS
15 CUENTASPOR COBRAR DIWVERSAS- TERCEROS 580,604 224,440 45 CTASPORPAGAR DWERSOSTERCEROS
17 CUBENTASPOR COBRAR DWVERSAS- RELACIOMNADAS 821,676 2,362 47 CTAS POR PAGAR DIVERSAS RELACIOMNADA,
18 =ERMOOSY OTROSCOMNTRATOSPOR ANTIORPADC 13,861,757 S7L542
25 MATERIAL ALKILLAR, SUMINISTRO ¥ BREPLUESTO 485,625 241,050 TOTAL PASIVO CORRIBNTE

OTRAS CUBNTAS BN ACT VG 1170700 8571853

TOTAL ACTIVO CORRIBENTE 18,990,982 2,398,211 PASIWO MO CORRIENTE
42 CTASPORPAGARFINAMNCIERO STERCEROS

ACMNYO NO CORRIFNTE 45 OBLIGACIOMNES FINANCIERAS
3 INMUEBLE, MAQUIMNARLA Y EQUIPC S7.7EB,TET 50, 256,058 45 CTAS POR PASGAR DIVERSOS TERCEROS
3 INTAMNGIBELES 2,441,504 1.255.634 49 PASWO DIFERIDO
37 ACTIVG DIFERIDO 3,457,577 8,070,155 43 CTASPORPAGAR COMERCLAL RELACOMADAS
= DEPRECIACION, AMORTIZACION AQUM ULADO {Z2,571,381) {10,474,581) A4 CTAS POR PAGAR ACOOMNISTAS

47 CTAS POR PAGAR DIVERSAS RELACIOMADLS

TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE

80,696,967 60,170,107

TOTAL PASIWVO MNO CORRIBENTE

TOTAL PASIVO

BATRIMOMNIO

S0 CARITAL

52 CARPITAL ADCIOMNAL

58 REIITADOS ACUMILLADOS
RE3ILTADO DE. PERICDO

TOTAL PATRIMONIO

TOTAL ACTIVO

99,636,950 63,518,511 TOTAL PASIVO W PATRIMOMNIO

741586 522,331
1896517 1.557.885
1.847,124 2,203,480

382,179
10,878,875 9,880,180
10,736,873 2,705,146
1110659 1112515
247,023 391,827
7,844,747 18,414,356
13,219,054 18,717,571
44,841,804 10,824,585
FOLTOR 247,260
2,684 11,079
128,459 £.357.043
425,278 1,120,339
345,602 o
59,664,604 36,887,887
87,508,851 55,302,243
16,688,641 15,688,641
o o
(7.826.633) (6,613.263)
268,090 (852,110)
12,128,098 8,216,268
90,636,949 63,518,511

Adaptado de: Allin Group (2018)

118




ANEXO D: Valorizacién de Productos almacenados al cierre del
ejercicio 2018

Tabla D1: Valorizacion de Productos almacenados al cierre del ejercicio 2018

31/12/2018 COSTO ACCESORIOS 66,732
31/12/2018 PETROLEO DIESEL-2 46,424
31/12/2018 GAS NATURAL VEHICULAR 0
31/12/2018 CONSUMIBLE ADITIVOS 631
31/12/2018 CONSUMIBLE OTROS TALLER 6,745
31/12/2018 CONSUMIBLE KIT REPARO 9,489
31/12/2018 CONSUMIBLE REFRIGERANTE 1,073
31/12/2018 CONSUMIBLE PINTURA 2,080
31/12/2018 CONSUMIBLE LUBRICANTES 23,221
31/12/2018 CONSUMIBLE ELECTRICO 3,361
31/12/2018 CONSUMIBLE LLANTAS 3,556
31/12/2018 CONSUMIBLE CARROCERIA 3,372
31/12/2018 COSTO CARROCERIA 19,874
31/12/2018 COSTO DIRECCION 10,754
31/12/2018 COSTO FILTRO 20,929
31/12/2018 COSTO FRENOS 27,847
31/12/2018 COSTO MISCELANIOS 6,114
31/12/2018 COSTO MOTOR 33,271
31/12/2018 COSTO NEUMATICOS 11,168
31/12/2018 COSTO EMBRAGUE 29,021
31/12/2018 COSTO SISTEMA ELECTRICO 49,724
31/12/2018 COSTO SUSPENSION 16,713
31/12/2018 COSTO TRANSMISION 15,589
31/12/2018 COSTO SISTEMA REFRIGERACION 16,613
31/12/2018 COSTO SISTEMA ADMISION 833
31/12/2018 COSTO SISTEMA COMBUSTIBLE 947
31/12/2018 COSTO SISTEMA ESCAPE 420
31/12/2018 COSTO EJES 65
31/12/2018 OTROS 3,968
31/12/2018 OTROS HERRAMIENTAS 4,111
31/12/2018 OTROS UNIFORME CONDUCTOR 42,946
31/12/2018 OTROS EQUIPO PROTECCION AL PERSONAL | 2,417
31/12/2018 OTROS EQUIPO DE COMPUTO 4,305
31/12/2018 OTROS UTILES DE OFICINA 1,148
31/12/2018 OTROS ARTICULOS DE LIMPIEZA 163
485,625

Adaptado de: Allin Group (2018)
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ANEXO E: Flujo de caja 2018

Tabla E1: Flujo de caja 2018

Adaptado de: Allin Group (2018)
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ANEXO F: Gasto en combustible grifos Externos e Interno

Tabla F1: Grifos externos

GRIFO EXTERNO 2018

DIESEL

ARG 2018 DIESEL (GAL) GNV (M3) (GAL) GNV (M3)

CANTIDAD CANTIDAD COSTO COSTO

caLones 'MPORTE m3 IMPORTE  yNITARIO  UNITARIO
ENERO 19.536,05 S$/219.179 |661.257,67 |S/775.937 S/ 11,22 S/ 3,02
FEBRERO |17.307,87 S/192.766 |580.618,19 |S/678.546 |S/ 11,14 S/3,01
MARZO 17.307,87 S/196.021 [630.433,74 [S/733.244 [S/ 11,33 S/3,22
ABRIL 17.416,17 S/192.312 [592.357,43 [S/673.212 [S/ 11,04 S/ 3,08
MAYO 19.975,56 S$/230.073 |640.376,80 [S/720.437 [S/ 11,52 S/2,78
JUNIO 18.678,28 S/221.609 |578.959.45 |S/683.055 |S/ 11,86 /2,61
JULIO 24.901,45 S/301.737 |541.562,12 [S/641.243 [S/12,12 S/ 1,79
AGOSTO  |37.467,14 S/452.488 [513.91035 |S/602.760 |S/ 12,08 S/ 1,14
SETIEMBRE |39.043,38 S/466.533 [506.547,49 [S/594.333 [S/ 11,95 S/ 1,09
OCTUBRE |42.611,34 S/511.694 [517.981,66 |S/608.596 |S/ 12,01 S/ 1,01
NOVIEMBRE|39.340,18 S/492.776 [501.673,36  |S/589.313 [S/ 12,53 S/ 1,02
DICIEMBRE |13.135,75 S/166.675 |450.917,77 |S/491.135 |S/ 12,69 S/2,71

S/ S/

TOTAL 334.221,04 3.779.422 16.716.596,03 |7.791.812

Adaptado de: Allin Group (2018)

Tabla F2: Grifos internos

GRIFO INTERNO 2018
DIESEL (GAL)

ANO 2018
CANTIDAD GALONES IMPORTE \ COSTO UNITARIO
OCTUBRE 500.00 5,945.00 11.89
NOVIEMBRE 4,440.00 49,920.15 11.24
DICIEMBRE 27,500.00 302,232.82 10.99
TOTAL 32,440.00 S/ 358,097.97

Adaptado de: Allin Group (2018)
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ANEXO G: Compras totales por proveedor

Tabla M1: Compras totales por proveedor

1 M&M REPUESTOS Y 68,488.76 29.62%
SERVICIOS SA
J.L.NEGOCIACIONES S.R.L. 24,751.44 40.32%
3 AUTOMOTRIZ GENERAL DEL | 24,191.98 50.79%
PERU SA
4 MOTORES DIESEL ANDINOS 17,948.00 58.55%
S.A.
5 COCHACHIN RAMIREZ 9,280.00 62.56%
GREGORIO HUGO
6 IMPORTACIONES Y 8,870.00 66.40%
REPRESENTACIONES SJIF
SAC
7 PARABRISAS SOL EIRL 7,818.12 69.78%
8 TURBO SYSTEMS LEYVA 6,430.00 72.56%
DIESEL E.ILR.L.
9 DIVECENTER SAC 5,582.00 74.97%
10 KURUMA DIESEL SA 5,824.12 77.49%
11 CORPORACION MAPI S.A.C. 5,446.64 79.85%
12 HUNTER PERU SAC 5,150.00 82.08%
13 LUCIO ORTIZ HIDALGO 4,970.00 84.23%
14 TQ PANDA SAC 4,084.00 85.99%
15 SIERRA ENRIQUEZ JOHNI 3,809.28 87.64%
ALFREDO
16 MULTISERVICIOS Y 3,399.98 89.11%
SUMINISTROS CHIANG S.A.C
17 PEVISA 2,820.00 90.33%
18 GRUPO CENTAURO S.A.C. 2,664.11 91.48%
19 OTROS 19,695.78 100.00%
231,224.21

Adaptado de: Allin Group (2018)
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ANEXO H: Flujograma de compras al contado

Figura H1: Flujograma de Compras al contado

Adaptado de: Allin Group (2018)
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ANEXO I: Flujograma de compras al crédito

Figura 11: Flujograma de Compras al crédito

Adaptado de: Allin Group (2018)
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ANEXO J: Flujograma de compras programadas al crédito

Figura J1: Flujograma de Compras programadas al crédito

Adaptado de: Allin Group (2018)
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ANEXO K: Comparativo entre compras a proveedores homologados y
no homologados

Figura K1: Comparativo entre compras a proveedores homologados y no homologados

N. PROVEEDORES HOMOLOGADQOS VS PROVEEDORES NO HOMOLOGADOS
COMCEPTO EMERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYD JUNIO
HOMOLOGADD 40 34 20 33 28 29
55 HOMOLOGAD DS 57% 52% 61% 54% 49% 50%
NO HOMOLOGADD 30 32 19 23 29 29
5 WO HOMOLOGADOS 43% 48% 39% 41% 51% S0%
TOTAL 70 66 49 56 57 58
a0
70
&0
30
50 32
= x x
40 18
30
20 a0
4 20 = = ]
10
EMERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
NO HOMOLOGADO 30 32 15 23 25 25
HOMOLOGADO 40 34 30 33 28 29

Adaptado de: Allin Group (2018)
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ANEXO L: Calificacion de Proveedores

Figura L1: Calificacion de proveedores

A&P
Anexo L1: Resultados de Proveedor
A&P Marca Kumho
Precio 681.99
Duracion 130,000
Plazo 30d.
SubCategoria Punt. Cat Punt. Sub Peso Resultado
Costo del Producto 55 15 3 11.25
Costos logisticos 10 4 10.00
Marca 3 3.75
Garantia 20 5 2 2.50
Durabilidad 10 3 7.50
Solvencia 2 2 1.00
Plazo de Crédito Ofrecido 15 7 3 5.25
Limite de Monto Ofrecido 6 2 3.00
Tiempo de Repuesta a Ordenes 3 1 0.75
Gestion de Devoluciones 5 1 1 0.25
Canales de Comunicacion 1 4 1.00
Tiempo de entrega 8 3 6.00
Tiempo de reposicion 20 7 3 5.25
Margen de incumplimiento 5 3 3.75
Stock de productos requeridos 3 3 2.25
Diversidad de Productos 10 3 1 0.75
Diversidad de Marcas 4 1 1.00
Sostenibilidad empresarial 1 2 0.50
Estandarizacion 5 2 2 1.00
Experiencia en el sector 2 2 1.00
100 100

Adaptado de: Allin Group (2018)
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Figura L1: Resultados de proveedor JL Negociaciones

JL Negociac.

Marca Triangle

Precio 525.24

Duracién 120,000

Plazo 60 d.

SubCategoria Punt. Cat Punt. Sub Resultado
Costo del Producto 55 15 4 15.00
Costos logisticos 10 4 10.00
Marca 1 1.25
Garantia 20 5 2 2.50
Durabilidad 10 3 7.50
Solvencia 2 3 1.50
Plazo de Crédito Ofrecido 15 7 4 7.00
Limite de Monto Ofrecido 6 3 4.50
Tiempo de Repuesta a Ordenes 3 3 2.25
Gestion de Devoluciones 5 1 1 0.25
Canales de Comunicacion 1 4 1.00
Tiempo de entrega 8 3 6.00
Tiempo de reposicion 20 7 3 5.25
Margen de incumplimiento 5 3 3.75
Stock de productos requeridos 3 4 3.00
Diversidad de Productos 10 3 3 2.25
Diversidad de Marcas 4 3 3.00
Sostenibilidad empresarial 1 3 0.75
Estandarizacion 5 2 3 1.50
Experiencia en el sector 2 4 2.00
100 100 80.25

Adaptado de: Allin Group (2018)
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Figura L3: Resultados de proveedor JCH Llantas

Jch Llantas

Marca DoubleStar

Precio 514.25

Duracion 110,000

Plazo 30d.

SubCategoria Punt. Cat Punt. Sub Resultado
Costo del Producto 25 15 4 15.00
Costos logisticos 10 4 10.00
Marca 5 1 1.25
Garantia 20 5 2 2.50
Durabilidad 10 3 7.50
Solvencia 2 3 1.50
Plazo de Crédito Ofrecido 15 7 4 7.00
Limite de Monto Ofrecido 6 3 4.50
Tiempo de Repuesta a Ordenes 3 3 2.25
Gestion de Devoluciones 5 1 1 0.25
Canales de Comunicacion 1 4 1.00
Tiempo de entrega 8 3 6.00
Tiempo de reposicion 20 7 3 5.25
Margen de incumplimiento 5 3 3.75
Stock de productos requeridos 3 4 3.00
Diversidad de Productos 10 3 3 2.25
Diversidad de Marcas 4 3 3.00
Sostenibilidad empresarial 1 3 0.75
Estandarizacion 5 2 3 1.50
Experiencia en el sector 2 2 1.00
100 100 79.25

Adaptado de: Allin Group (2018)
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Figura L4: Resultados de proveedor Casoli

Casoli
Marca Sailum
Precio 693.45
Duracion 120,000
Plazo 30d.
SubCategoria Punt. Cat  Punt. Sub ~ Resultado |
Costo del Producto 15 3111.25
25
Costos logisticos 10 4110.00
Marca 5 111.25
Garantia 20 5 212.50
Durabilidad 10 3/7.50
Solvencia 2 311.50
Plazo de Crédito Oftrecido 15 7 417.00
Limite de Monto Ofrecido 6 314.50
Tiempo de Repuesta a Ordenes 3 31225
Gestion de Devoluciones 5 1 11025
Canales de Comunicacion 1 411.00
Tiempo de entrega 8 316.00
Tiempo de reposicion 20 7 3(5.25
Margen de incumplimiento 5 313.75
Stock de productos requeridos 3 413.00
Diversidad de Productos 10 3 110.75
Diversidad de Marcas 4 111.00
Sostenibilidad empresarial 1 210.50
Estandarizacion 5 2 211.00
Experiencia en el sector 2 211.00
100 100 71.25

Adaptado de: Allin Group (2018)
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Figura L5: Resultados de proveedor Modasa

Modasa

Marca Pireli

Precio 1675

Duracién 200,000

Plazo 30 d.

SubCategoria ~ Punt. Cat Punt. Sub Peso Resultado
Costo del Producto 25 15 1 3.75
Costos logisticos 10 4 10.00
Marca 5 4 5.00
Garantia 20 5 3 3.75
Durabilidad 10 4 10.00
Solvencia 2 3 1.50
Plazo de Crédito Ofrecido 15 7 4 7.00
Limite de Monto Ofrecido 6 3 4.50
Tiempo de Repuesta a Ordenes 3 3 2.25
Gestion de Devoluciones 5 1 1 0.25
Canales de Comunicacion 1 4 1.00
Tiempo de entrega 8 3 6.00
Tiempo de reposicion 20 7 2 3.50
Margen de incumplimiento 5 3 3.75
Stock de productos requeridos 3 1 0.75
Diversidad de Productos 10 3 1 0.75
Diversidad de Marcas 4 1 1.00
Sostenibilidad empresarial 1 4 1.00
Estandarizacion 5 2 4 2.00
Experiencia en el sector 2 1 0.50
o] 100

Adaptado de: Allin Group (2018)
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ANEXO M: Hoja de resultados de Proveedores

Figura M1: Hoja de resultados A&P

Encuesta de Calificacidn

Nombre de la organizacion A&P

Ruc 20101082840
Direccion Av. Tingo Maria N°768 - Lima
Tipo de proveedor Llantas

Contacto Alexander Espinoza
Correo, Teléf.: ok ok ok ok ok
Resultado de evaluacion: 67.75

Resultado minimo esperado: 70

Recomendaciones:
Se recomienda aprovechar la marca que tiene en su oferta y trabajar con mayor plazo y limite
de créditos.

| Fecha de evaluacién: 1/02/2019

Elaborado por

Jefe de Compras

Adaptado de: Monczka et al. (2009)
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Figura M2: Hoja de resultados JL Negociaciones S.R.L.

Encuesta de Calificacidn

Nombre de la organizacion JL NEGOCIACIONES S.R.L.
Ruc 20433170599
Direccion Av. San Luis Nro. 729 - San Luis
Tipo de proveedor Llantas

Contacto Cecilia Nufiez

Correo, Teléf.: ok ok Rk

Resultado de evaluacion: 80.25

Resultado minimo esperado: 70

Recomendaciones:
Se recomienda mantener llantas en stock para poder antender a las necesidades de la
empresa.

| Fecha de evaluacion: 1/02/2019

Elaborado por

Jefe de Compras

Adaptado de: Monczka et al. (2009)
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Figura M3: Hoja de resultados JCH Llantas

Encuesta de Calificacidn

Nombre de la organizacion JCH Llantas

Ruc 20318171701

Direccion Av. Nicolas Arriola 2291 - La Victoria

Tipo de proveedor Llantas

Contacto Julio Ventura

Correo, Teléf.: ook ok ok Rk ok

Resultado de evaluacion: 79.25
Resultado minimo esperado: 70

Recomendaciones:
Se recomienda ofrecer llantas de marca y mayor calidad que junto al buen desempeiio del

limite de crédito y el plazo permitiran mantener una buena referencia como proveedor para la
organizacion.

| Fecha de evaluacion: 1/02/2019

Elaborado por

Jefe de Compras

Adaptado de: Monczka et al. (2009)
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Figura M4: Hoja de resultados Casoli S.A.C

Encuesta de Calificacidn

Nombre de la organizacion CASOLI S.A.C.

Ruc 20101130160
Direccion Av. La Marina 2348 - San Miguel
Tipo de proveedor Llantas

Contacto Rosa Montalvan

Correo, Teléf.: ok ok Rk

Resultado de evaluacion: 71.25

Resultado minimo esperado: 70

Recomendaciones:

Se recomienda ofrecer productos con mayor calidad a un menor precio. Para el negocio
del transporte es importante contar con llantas que duren mas a un mismo 0 Menor precio
que el de la competencia.

| Fecha de evaluacién: 1/02/2019

Elaborado por

Jefe de Compras

Adaptado de: Monczka et al. (2009)
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Figura M5: Hoja de resultados Motores Diesel Andinos S.A.

Encuesta de Calificacidn

Nombre de la organizacion MOTORES DIESEL ANDINOS S.A.

Ruc 20417926632

Direccion Car. Antigua Panamericana Sur Km. 38.2 Lote. 3 Fnd. las Salinas
Tipo de proveedor Llantas

Contacto

Correo, Teléf.: HokR kAR

Resultado de evaluacion: 68.25

Resultado minimo esperado: 70

Recomendaciones:

Se recomienda ofrecer las llantas a un menor precio debido a que hay proveedores que venden
sus mismos productos a un menor precio

| Fecha de evaluacion: 1/02/2019

Elaborado por

Jefe de Compras

Adaptado de: Monczka et al. (2009)
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ANEXO N: Consentimiento informado

Figura N1: Consentimiento informado
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