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RESUMEN EJECUTIVO
 
Las empresas continúan haciendo grandes esfuerzos en programas de reducción de costos y generar suficientes volúmenes de ventas que les permitan continuar operando con márgenes apreciables de ganancias, atendiendo sin duda al cliente con una filosofía just in time, cuando éste necesite el producto, con la calidad requerida y la forma en que lo quiere, estando el factor tiempo involucrado en todas las variables que impactan al negocio.
 
La política de abastecimiento en una empresa es una necesidad estratégica, ya que Suministros es uno de los eslabones de la cadena de abastecimiento donde se pueden establecer diferencias con otras empresas agregando valor a la operación, aportando en estos programas de mejoras de costos y a la rentabilidad de la compañía.
 
En línea con lo mencionado en los párrafos anteriores Suministros es un área de soporte clave en la empresa cuyo nivel de servicio es crítico para la operación. Cumplir  finalmente con un cliente es el eslabón final de la cadena, que previamente debe haber pasado por entregas de insumos, materiales y producción a tiempo, entre otras variables, para generar una ventaja competitiva frente a la competencia y tener a ese cliente satisfecho.
 
El presente trabajo se propone planes de acción y soluciones para mejorar lo que el cliente interno percibe como la calidad del servicio que Suministros le debe ofrecer y como tal se identifican a la puntualidad y un bajo nivel de servicio como factores a mejorar, para que las plantas productivas operen con mayor eficiencia.
 
La presente tesis consta de cuatro capítulos, el primero de ellos se centra en los conceptos teóricos y herramientas que se irán luego desarrollando y aplicando a lo largo de este estudio.
 
El segundo capítulo describe y analiza el proceso actual de Suministros de MRO [Maintenance, repair and operations]   Servicios y Capex, que se inicia con una descripción actual de la empresa, incluyendo sus procesos productivos donde trabajan nuestros principales clientes internos, para luego pasar al análisis de Suministros e identificación de las principales variables que se deben mejorar utilizando herramientas como la “Casa de la Calidad” y el “Diagrama de Ishikawa”, concluyendo que el nivel de servicio impactado por un nivel de puntualidad del 56% y un nivel de atención al cliente interno que debe mejorar, se identifican las causas raíces para plantear en el siguiente capítulo  las soluciones y mejoras de las grandes áreas de oportunidad, que garanticen un proceso de suministros eficiente que de soporte permanente al cliente interno. 
 
En el tercer capítulo planteamos soluciones y mejoras al nivel de servicio de Suministros. Podemos observar como aplicando las herramientas de calidad se identifican las variables que afectan al proceso de Suministros y luego filosofías como la del lean y el JIT se aplican al proceso reduciendo actividades que no agregan valor y mejoran la eficacia y gestión de Suministros. Así mismo se establecen planes de acción atacando las causas raíces de los problemas, alineado a la mejora de la puntualidad y nivel de servicio.
 
Finalmente el último capítulo plantea las conclusiones, ganancias y ventajas de los cambios así como recomendaciones de este trabajo estableciendo las mejoras en cómo debemos cambiar la filosofía de nuestros procesos y nos aclara conceptos que garantizan un trabajo responsable en búsqueda de la mejora continua, solucionando problemas y agregando valor negocio.
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1.      MARCO TEÓRICO
1.1 Calidad
La definición, hoy en día, más aceptada y conocida de calidad es la que la define como el grado de satisfacción que el cliente percibe, del producto o servicio, en relación a la satisfacción de sus necesidades y expectativas.
Las definiciones de calidad son centradas en el cliente, y lo que este tiene en mente, como:
Ø      Conformidad en las especificacionesà el cliente tiene la expectativa que el bien o servicio pueda superar lo que se ofreció.
Ø      Valorà el cliente tiene en mente expectativas sobre un bien o servicio y está dispuesto a pagar una cantidad si estima que lo que le ofrecen va a satisfacer plenamente sus necesidades; y está en la medida de sus posibilidades. Finalmente medirá si sus expectativas fueron totalmente satisfechas y mejor si fueron superadas.
Ø      Conveniencia de usoà está en relación al cumplimiento del propósito del bien o servicio que se ofrece al cliente, este concepto tiene relación directa con las especificaciones técnicas del producto o comodidad de un servicio, influyen factores como apariencias, estilos, durabilidad, se compran soluciones no problemas.
Ø      Soporteà está asociada a misma calidad del producto o servicio, el cliente se siente apoyado y muy cómodo si la empresa le brinda todo el soporte necesario en un reclamo y atiende sus inquietudes sobre las garantías. Se siente el cliente que tiene un soporte o apoyo.
Ø      Impresiones psicológicasà El cliente sin duda evalúa todos las variables que le son de utilidad para evaluar la calidad de un bien o servicio, se da mucho en  los servicios de atención como por ejemplo restaurantes, un mozo bien presentado, amable y atento hará que el servicio sea de mayor “calidad”.
No hay que descuidar o dejar de tomar en cuenta que las percepciones de calidad de los clientes van también cambiando o evolucionando con los cambios tecnológicos, estilos de vida y posibilidades económicas.
Finalmente debemos considerar otro aspecto importante en la calidad, ésta es una “arma y ventaja competitiva” la empresa tendrá mucho éxito si logra advertir o comprender con exactitud las expectativas de los clientes, que como ya hemos mencionado van evolucionando o cambiando. Si la empresa tiene una brecha entre esas expectativas y su capacidad de operación, el gran reto y éxito es como superar esta brecha, teniendo en cuenta sobre todo que los consumidores tienen hoy en día es una percepción mayor de calidad y orientan sus decisiones en función a ella. Muchas veces productos de similares calidades solo se diferencian por esa percepción de calidad del consumidor. Esto en consecuencia va a significar crecimiento en participación de mercado y rentabilidad para la empresa.
 Según W. Edwards Deming “una buena calidad no significa necesariamente una alta calidad, más que eso, calidad es un grado predecible de uniformidad y confiabilidad a bajo costo ya adecuado al mercado. Calidad es lo que el cliente desea y necesitan.
 
1.2  Herramientas de mejora Continua
1.2.1 QFD - Casa de la Calidad
El “Quality Function Deployment” o Despliegue de la función de la Calidad es una herramienta del Total Quality Control [TQM, Gestión de la Calidad Total] o diseño gráfico que nos permite identificar la relación entre los requerimientos o necesidades de los clientes y la capacidad de la empresa para satisfacerlas.
En esta matriz se reflejan las prioridades de nuestros clientes internos o externos, con éstas debemos concluir cual es el camino a seguir para generar el plan de acción para aquellas necesidades que tenemos mayores oportunidades de mejora.
 En este diseño gráfico llamado también Casa de la Calidad se registran los requerimientos del cliente conocidos como “RC” y se relacionan con las características técnicas necesarias para la satisfacción de dichos requerimientos, conocidas como “CT”, vinculadas a cada una de estas se aplica una métrica que arrojará el grado de satisfacción de los clientes relacionados con sus requerimientos, todo esto será de suma importancia para la mejora continua del proceso en análisis.
Las “RC” se consignan en eje vertical  de la Casa de la Calidad y las  “CT” en el horizontal.
Todas estas interrelaciones se presentan en una tabla (matriz o casa de la Calidad) como el siguiente ejemplo:
 
CUADRO N° 1 
CASA DE LA CALIDAD - CONCEPTOS
[image: ]
 
Fuente: Internet: http://www.pdcahome.com/1932/qfd-despliegue-calidad/
 
1.2.2 Análisis Causa – Raíz – Diagrama de Ishikawa
[image: ][image: ]Este análisis es conocido también como “espina de pescado”, fue desarrollado por el Dr. Kaoru Ishikawa en 1953, tiene como propósito identificar de manera gráfica las causas efectos potenciales de un problema.
Esta herramienta alienta el estudio de la calidad entre trabajadores en general, quienes deberán formar ciclos de control de calidad en los cuales se plantean y analizan los problemas, hasta llegar a su causa raíz. La mayoría de los problemas tienen entre cuatro y cinco categorías o “espinas” principales, que suelen ser personas, materiales, maquinarias y procesos.
Para el desarrollo de este diagrama se deben seguir los siguientes pasos:
1.     Definir y determinar claramente el problema.
2.     Identificar los factores o causas que originan el efecto.
3.     Representación del diagrama.
4.     Análisis de la relación causa efecto.
A continuación mostramos un ejemplo:
 
 CUADRO N° 2 
DIAGRAMA DE ISHIKAWA
[image: http://2.bp.blogspot.com/_cd7ok0pX_WY/TAMsXfIbtyI/AAAAAAAAAAs/6Vl4RU66yK0/s1600/ishikawa+CRS+LE.jpg]
Fuente: Internet http://improvepg.blogspot.com/2010/05/herramientas-para-el-analisis-diagrama.html
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1.2.3. PDCA, Planear, Hacer, Controlar y Actuar [Plan, Do, Control, Action]
 
Se le conoce también como el ciclo de Deming, quien difundió esta herramienta de calidad, fue desarrollado por Walter Shewhart en 1930 quien lo define como “un proceso metodológico elemental, aplicable en cualquier campo de la actividad, con el fin de asegurar la mejora continua de dichas  actividades.”
 
Este ciclo tiene como objetivo controlar los procesos, identificar los fallos, planificar acciones correctivas y preventivas, además de involucrar al personal haciéndolos participes del proceso de mejora, lo que los motiva y genera identificación con el trabajo, todo esto finalmente logra equipos y recursos de alto desempeño.
 
1.2.3.1 Planear: 
En esta etapa se definen los objetivos, se identifica el proceso a mejorar, para ello se coleccionan datos para conocer mejor el proceso, se interpretan y se analiza la información disponible, se entra en detalle de los resultados a los que se aspiran, y finalmente se definen los procesos necesarios para llegar a los resultados esperados verificando toda la información, se establece un cronograma de trabajo.
1.2.3.2 Hacer: 
Se ejecutan el plan con el cronograma de trabajo establecido en la etapa anterior, se sustentan y documentan las actividades realizadas. Se suele hacer una prueba piloto antes de realizar cambios significativos en la organización.
1.2.3.3 Controlar: 
Ejecutado el plan se deja un periodo de prueba verificando su correcta aplicación y funcionamiento, se analizan los resultados de los indicadores de control y se comparan con 
 [image: ][image: ][image: ]
 
los objetivos esperados en el plan, y se podrá corroborar si hubo una mejora.  Las conclusiones deben documentarse.
1.2.3.4  Actuar: 
En función al análisis y resultados de la etapa anterior se implementa la mejora en forma definitiva, caso contrario se modifican el plan de acción proponiendo y aplicando nuevas mejoras; documentar el proceso. 
 
Cuadro N° 3 
PDCA
[image: ]

Fuente: Internet: http://www.leanroots.com/PDCA-Deming.html
 
 
1.2.4 Diagrama de Pareto
 
El nombre de Pareto fue otorgado por Dr. Joseph Juran, [quien tiene contribuciones notables a la gestión de la calidad en su libro Guía de Control de Calidad] en referencia al economista italiano Wilfredo Pareto.
Este diagrama es una representación gráfica en la que se muestran diversas clasificaciones de información o datos en forma descendente, de izquierda a derecha por medio de barras con los datos reunidos para calificar las causas, asignando de esta manera un orden de prioridades.
[image: ][image: ][image: ]Agregamos que Pareto había realizado un estudio en cuanto a la distribución de la riqueza en el cual identificó que la menor parte de la población poseía la mayor parte de la riqueza y en contraparte la mayoría de la población la menor parte.
De acuerdo a esta “regla”, si tenemos un problema que deriva de muchas causas, identificamos que el 20% de éstas pueden solucionar el 80% del problema y por el contrario el 80% de las causas solo solucionarían el 20% del problema. Esta técnica separa los pocos importantes de los muchos que no lo son, de forma que en la gráfica de Pareto separamos los aspectos más importantes o de mayor impacto de los menos importantes de menor impacto.
Usando el Diagrama de Pareto se pueden identificar los problemas que tienen más relevancia mediante la aplicación del principio de Pareto  porque dice que hay muchos problemas sin importancia frente a solo unos muy serios. De esta forma podemos planear soluciones con foco en los principales y significativos problemas, sin desgastarnos en aquello que no es prioritario.
 
CUADRO N° 4 
DIAGRAMA DE PARETO
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Internethttp://www.tuveras.com/calidad/herramientas/herramientas.html
 
 
1.2.5   5W 1H [What, Why, When, Who, Where, How]
 
[image: ][image: ][image: ]Es la expresión que identifica el proceso de planificación, que se compone de 5W y 1H que son los criterios que debemos cubrir para que esta planificación sea la más conveniente. De forma que nos hacemos las siguientes preguntas:
 
Ø      ¿What? à que significa ¿Qué? à ¿Cuál es el problema? De que trata el problema?
Ø      ¿Who? à que significa ¿Quién? à ¿Quién está involucrado en el problema?
Ø      ¿When? à que significa ¿Cuándo? à ¿Cuándo se identificó el problema? ¿Cuáles es la frecuencia del problema?
Ø      ¿Why? à que significa ¿Por Qué? à Luego de cada pregunta anterior responderemos el porqué de cada una de ellas.
Ø      ¿Where? à que significa ¿Dónde? à ¿Dónde fue detectado el problema? ¿Dónde procederemos a solucionarlo?
Ø      ¿How? à que significa ¿Cómo? à ¿Cómo vamos a solucionar el problema? ¿Cómo seremos eficientes y eficaces? ¿Qué proponemos para saber cómo vamos a solucionar?
 
CUADRO N° 5 
[image: ]
5W 1H
 
Fuente: Internet: http:/herramientas-administrativas-y-estadisticas.html
 
El objetivo es solucionar como prevenir, en los procesos, problemas que se identifiquen o se estiman venir, analizar las ocurrencias en base a datos, estadísticas y todo lo que se tenga disponible, llegar a los hechos fundamentales y más importantes, es evidente el aprovechar el conocimiento de la compañía con el trabajo en equipo, y finalmente se obtiene la mayor información que se analizará en forma gráfica, a continuación un ejemplo:
 
CUADRO N° 6
[image: ]EJEMPLO DE APLICACIÓN  5W 1H
 
Fuente: Elaboración Propia
 
 
 
1.2.6 Just in Time [Justo a Tiempo]
 
[image: ][image: ][image: ]Para Peter Drucker  “JIT [Just in Time – Justo a Tiempo] es una filosofía de mejoramiento continuo en la cual las actividades que no agregan valor (o desperdicios) son identificadas y removidas. En las compañías se debe partir de la base de que el JIT no solamente es un método productivo, sino una filosofía y que por lo tanto no se debe implantar “a la fuerza”, sino que se debe sensibilizar y capacitar a todos los trabajadores y a todos los socios comerciales que integran la cadena de suministro.”
El Just in Time es una filosofía industrial que considera la reducción o eliminación de todo lo que implique desperdicio en las actividades de compras, fabricación, distribución y apoyo a la fabricación en un negocio. 
Taiichi Ohno (1912-1990) fue quien estableció las bases del sistema de producción justo a tiempo (JIT) en Toyota (fabricante de automóviles), teniendo como meta reducir la línea de tiempo establecida desde que un cliente efectúa un pedido hasta la disposición del ingreso por la venta, ese enfoque tenía por objetivo, reducir el tiempo de las actividades que no agregan valor a la producción.
El JIT es considerado como un proceso de mejora continua.
1.2.6.1 Objetivos: 
El JIT tiene como objetivos atender a los clientes en el momento preciso que requieren un producto o servicio, en la cantidad y calidad solicitada. Para la empresa implica un proceso de producción sin despilfarros, el mínimo de inventario y costos innecesarios. Se aporta al incrementar la productividad  y el rendimiento sobre la inversión realizada.
El JIT tiene 4 objetivos esenciales:
Ø      Atacar los problemas fundamentales.
Ø      Eliminar despilfarros.
Ø      En búsqueda de la simplicidad.
Ø      Establecer sistemas para identificar los problemas.
 
 [image: ][image: ][image: ]
 
 
CUADRO N° 7 
OBJETIVOS DEL JIT 
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
F Fuente: Internet: http://www.monografias.com/trabajos16/teorias-jit/teorias-jit.shtml
 
 
1.2.6.2 Estrategias Básicas en el proceso productivo:
 
Ø      Eliminar toda actividad innecesaria o fuente que genere despilfarros empleando los mínimos recursos de mano de obra, materiales, tiempo y espacio.
Ø      Producir solo lo necesario, en el momento requerido y con la máxima calidad también requerida.
 
 
 
1.2.6.3 Teoría de los Cinco Ceros
 
Ø      Cero Defectos
Los cinco ceros parten de un concepto de calidad total, la calidad no se controla se fabrica y en consecuencia la filosofía Justo a Tiempo tiene como objetivo un proceso de producción sin defectos, parte desde el diseño del producto, su proceso de fabricación y finalmente entrega al cliente final. Se busca eliminar costos adicionales por reprocesos, rectificaciones, mala calidad, productos inservibles, devoluciones a proveedores y stocks de seguridad. 
 
 [image: ][image: ][image: ]
 
Ø      Cero Averías (Cero tiempo inoperativo)
Si partimos que la filosofía del JIT pretende atender a un cliente en el tiempo, cantidad y calidad requerida, es entonces inconcebible pensar que averías de maquinaria afecten y en consecuencia retrasen el proceso productivo.  Por ello los programas de mantenimiento preventivo y predictivo son imprescindibles y de fiel cumplimiento. Es importante también contar con personal polivalente y motivado, con una excelente preparación profesional, complementados con programas de intercambio de posiciones que generen en su mayoría personal con un mayor conocimiento de todos los procesos de la empresa.
 
Ø      Cero Stocks 
La filosofía del JIT tiene entre otros objetivos mantener el mínimo inventario, los altos inventarios son despilfarros de dinero con un impacto importante en la liquidez de la empresa. Normalmente los altos stocks impiden corregir problemas como los incumplimientos de proveedores, paradas de máquina, consumos inusuales, cuellos de botella.
 
Ø      Cero Plazos 
Dentro de la filosofía del JIT debemos contemplar también evitar despilfarros de tiempo que se traducen en demoras y sobrecostos, y en consecuencia tener un óptimo tiempo de fabricación, el necesario para una rápida respuesta a los requerimientos del mercado. Por ello es necesario eliminar todos los tiempos no requeridos de espera, preparaciones, set up de las maquinarias y tránsitos, entre otros.
 
 
 [image: ][image: ][image: ]
Ø      Cero Papel (cero burocracia)
En línea con los objetivos de eliminar despilfarros y buscar la simplicidad el JIT buscará también la sencillez y eliminación de costos administrativos que no agregan valor, dentro de ello está la burocracia de la empresa que muchas veces no permite procesos esbeltos y por el contrario lo hace más lento y con respuesta con retrasos que pueden hacer perder oportunidades de mercado, como cumplir con un cliente. Hoy en día con la tecnología de las comunicaciones debemos evitar procesos lentos, burocráticos y tender a una comunicación que agilicen y hagan fluidos los procesos.
 
1.2.7 Lean Manufacturing
El significado de “lean” en español es esbelto o desgrasado o delgado (hay otras acepciones), este propio concepto nos lleva ya a pensar que lo que busca esta filosofía en plantear procesos de trabajo que se soporten en estos criterios con el objetivo de tener niveles de excelencia, habiendo desechado toda actividad, en la empresa, que no agregue valor. Esta filosofía debe involucrar a todos los departamentos de la compañía ya que el objetivo final será reducir costos, mejores tiempos y la propia calidad de los productos, para atender y trasladar a nuestros clientes estas mejoras de forma que sean atendidos en el momento, cantidad y calidad que requieran. Todo ello sin descuidar los márgenes y sobre todo aportando a la rentabilidad de la empresa.
 
[image: ][image: ][image: ]Esta filosofía “lean manufacturing” nació en los años 50 en el Japón en la fábrica de autos Toyota, con el fin de optimizar sus procesos, fue concebida por los grandes gurús del Sistema de Producción Toyota: William Edward Deming, Taiichi Ohno, Shigeo Shingo, Eijy Toyoda entre algunos. Crearon una verdadera propuesta de valor a la compañía basados en la eliminación planeada de todo tipo de desperdicio, el respeto al trabajador, y a la mejora sostenida de productividad y calidad.
Como es de suponerse toda esta transformación  implica un cambio en la organización que debe ser liderado por la propia dirección de la empresa involucrando a todo el personal y centrándose en todos los procesos, para que sean realmente efectivas, hay que aplicar una real gestión del cambio a toda la cadena de valor de la compañía. Pudiéndose aplicar a todo tipo de empresa.
Las empresas identificaron una gran oportunidad en el Supply Chain y surge el término del “Lean Logistics”, se percibe que al mejorar los procesos de manufacturas, también tenía que mejorar sus procesos de abastecimiento, almacenaje y distribución. Esta reducción de despilfarros y desperdicios en toda actividad que no genera valor, reduce significativamente los inventarios y consecuentemente la mejora de espacios, mejora la puntualidad de atención en las compras con un  proceso más ágil y fluido, se robustecen los sistemas de fabricación, entrega de los productos solicitados en cantidad y calidad, y la mejora en distribución generando mayor flexibilidad y nivel alto de servicio de atención al cliente, generando una distinción con la competencia. 
1.2.7.1 Principios de la Filosofía Lean
El punto de partida del Lean es el valor, y este se genera eliminando todo despilfarro que se entiende como todos aquellos recursos que no sean lo estrictamente imprescindibles (recursos en general tiempo, mano de obra, inventarios, espacio, entre otros) para crear valor al cliente. Se entiende también como despilfarro toda actividad que agrega costo pero no agrega valor al bien o servicio producido. El despilfarro en japonés se conoce como “muda”, que es “entregar el bien o servicio incorrecto en forma correcta”.
 [image: ][image: ][image: ]
1.2.7.1.1 Creación del Valor
Definir el valor desde la perspectiva del cliente que busca satisfacer una necesidad o adquirir una solución y no suministrarse un problema al recibir un producto o servicio. Es aquello por lo que el cliente está dispuesto a pagar, lo que al cliente le agrega valor.
 
1.2.7.1.2 Eliminación – Muda
Se considera el VSM Value Stream Mapping,  mapeo de la cadena de valor, como una herramienta fundamental con la cual se identificarán todas las actividades de los procesos y con ello podremos estudiar e identificar las que no agregan valor para desecharlas.  
Eliminar desperdicios, toda actividad o recurso que no agrega valor, son eliminados inmediatamente, otros inevitables, hasta que se desarrolla los planes de acción y se termina haciendo una limpieza de “muda” total, ese el objetivo. Tenemos sobreproducción, tiempos de espera, productos defectuosos, inventarios, todo ello hay que desterrarlo.
 
1.2.7.1.3 Flujo Continuo
Con el valor identificado y definido, se debe establecer un flujo de actividades de los procesos definidos sin despilfarros, deben fluir los procesos con actividades que solo agregan valor.
Crear un flujo que haga que todo el proceso fluya de un nivel a otro, de una actividad a otra, desde la adquisición de una materia prima hasta que llegue finalmente el producto o servicio al consumidor. El reto es hacerlo con productos distintos y en pequeños lotes.
 
1.2.7.1.4  Velocidad del Cliente + Pull
[image: ][image: ][image: ]Llegar a fabricar en función a los requerimientos concretos de los clientes, órdenes confirmadas, y no en base a pronósticos a largo plazo cuyos cálculos siempre tienen un margen de error.
1.2.7.1.5  Mejora Continua – Kaizen
Llegar a los cuatro principios anteriores implica luego continuar involucrado con esta filosofía, buscando constantemente hacer las cosas más simples y mejor, ser eficientes agregando valor. El  Kaizen es hacerlo mejor, o acumulación de pequeños cambios, KAI es cambio y ZEN es mejor.
1.2.7.1.6. Otras consideraciones 
Se debe tener en cuenta que el desarrollo de este proceso va acompañado de indicadores que nos vayan dando una guía de los avances, mucha disciplina en la ejecución del programa, tener una relación muy estrecha con proveedores, capacitación al personal y estandarizar las operaciones, implementación del proceso de 5’s, así como un asertivo y eficiente programa de mantenimiento preventivo entre otras.
 
1.2.8  SIPOC
Es una representación gráfica de un proceso de gestión. Esta herramienta permite visualizar el proceso de manera sencilla, identificando las variables involucradas en el propio proceso y como se entrega el producto o servicio al cliente o usuario.
Nos permite identificar donde empieza y termina el proceso, las actividades principales propias del proceso, las entradas y salidas, como se provee de información o datos o recursos el proceso y que producto se entrega al usuario o cliente. Así mismo identifica quienes son los proveedores del proceso y los clientes o usuarios del mismo. 
Por sus siglas en inglés el diagrama SIPOC, identifica a:
Ø      Supplierà  Proveedoresà ofrecen insumos o entradas para el proceso
Ø      [image: ][image: ][image: ]Inputsà  Recursosà todo lo que se necesita para ejecutar el proceso, material, servicios, personas o información que se utiliza para producir resultados.
Ø      Processà Procesoà Es la secuencia de actividades que transforman los recursos agregando valor para el producto que se entregará a los clientes.
Ø      Outputs à Salidasà los Productos
Ø      Customersà Clientes, el usuario de la salida de los productos producidos por el  proceso.
CUADRO N° 8
[image: ]EJEMPLO SIPOC
[image: ]
1.2.9 Benchmarking
Una definición apropiada al “Benchmarking”, es un proceso continuo de comparar servicios, productos y diversas funciones de los competidores más importantes o fuertes o también compararse con  las empresas identificadas como líderes en el ramo.
[image: ][image: ][image: ]Finalmente el practicarlo nos lleva a un proceso regular y continuo de evaluación y valoración de los  bienes, servicios y procesos de empresas reconocidas como ejemplo de mejores prácticas y mejoramiento continuo organizacional. Proporciona información muy valiosa, es un aprendizaje de cómo otros hacen las cosas mejor, requiere mucha disciplina, lo que se busca finalmente es mejorar, es parte de nuestra mejora continua. El objetivo final será atender mejor a nuestros clientes entregándole nuestra propuesta de valor, incorporar las mejores prácticas en nuestros procesos, y ser más competitivos.
1.2.10  KPI’s – Indicadores Claves de Desempeño
Por sus siglas en inglés Key Performance Indicators, son los indicadores clave  de desempeño, son instrumentos que muestran en forma cuantitativa el comportamiento de las variables que deseamos medir. 
Los indicadores deben medir el rendimiento del proceso que se evalúa, deben estar alineados a los objetivos estratégicos de la empresa, en nuestro caso materia de la presente tesis, debemos identificar los indicadores que miden el nivel de servicio de Suministros. Lo que se quiere es tener una medida real de la eficiencia y productividad, se deben establecer inclusive objetivos de evolución, las metas como sabemos deben ser alcanzables, retadoras y ser un gran desafío pero no imposibles de cumplir, y los indicadores irán midiendo si evolucionamos o retrocedemos, pero finalmente reflejaran un número que arrojará la realidad del momento en que se mida. Todo lo que se  controla tiene que medirse caso contrario no tenemos forma de evaluar y lo más importante tomar acciones correctivas si las desviaciones son significativas.
 
En este primer capítulo hemos presentado el marco teórico de las herramientas de calidad y filosofías que utilizaremos en el análisis de la situación actual y en las cuales nos basaremos para sustentar el plan de mejora. Es importante tener muy bien definida la parte conceptual para saber que debemos utilizar para los análisis y que le corresponde emplear para las mejoras. 
[image: ][image: ][image: ]En el siguiente capítulo describiremos y analizaremos el proceso actual de Suministros de MRO, Servicios y CAPEX.
 
 
 
CAPITULO II 
 
DESCRIPCION y ANÁLISIS DEL PROCESO ACTUAL DE SUMINSTROS DE MRO [Maintenance, repair and operations]  SERVICIOS y CAPEX
2.1 DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA.
2.1.1 Inicios e Historia
Con el hallazgo de mineral de hierro en 1923 en el Cerro Tunga en San Juan, departamento de Ica, nace la preocupación por desarrollar la industria siderúrgica nacional. Se contrató en Estados Unidos a la misión N.A. Brassert Co. para el estudio de los yacimientos de hierro en Marcona (Ica) y la elección del sitio para la implementación de la planta siderúrgica. 
De todos los informes presentados, se consideró como el más adecuado el proyecto que ubicaba  la siderúrgica en  Chimbote, por lo adecuado de la Bahía El Ferrol para un gran puerto y astillero, por la gran cantidad de agua del río Santa, por la proximidad de los yacimientos de carbón, antracita y hulla en los valles del Santa, Ancos y Chuquicara y por la utilización de la caída de agua del Cañón del Pato.
Siderperu “nace” el 9 de mayo de 1956 como la Sociedad de Gestión de la Planta Siderúrgica de Chimbote y de la Central Hidroeléctrica del Cañón del Pato (SOGESA), en julio de ese año se inaugura el tren laminador de planchas de la Planta de Laminación. El funcionamiento de este primer equipo, sirvió para el entrenamiento del personal peruano que operaría la planta siderúrgica. 
Posteriormente, el 21 de abril de 1958 fue inaugurada la Planta Siderúrgica de Chimbote por el presidente Manuel Prado, quien conectó la llave que encendió el horno de la Planta de Hierro, poniéndolo en operación con la energía de Huallanca. 
SIDERPERU operó como una empresa estatal por muchos años, se enfrentó a las crisis de nuestra economía de los años ochenta, luego el Perú emprendió un intensivo programa de privatizaciones de  empresas del Estado que mantenía bajo su control. En el año 1996, se decide otorgar la buena pro al consorcio ACERCO S.A., que después se constituiría como Sider Corp. Sin embargo, unos años más tarde, el Estado sometió a la empresa a un nuevo proceso de privatización.
2.1.2 SIDERPERU empresa de Gerdau
El 28 de junio de 2006, GERDAU S.A. se convirtió en accionista mayoritario de SIDERPERU (50% más una acción), y en noviembre del mismo año adquirió un paquete adicional de acciones con el que consolidó una participación de 83.28% en el Capital Social al 2008 y actualmente posee el 86.66%, es decir, es el operador y el accionista mayoritario.
Gerdau lidera la producción de aceros largos en el Continente Americano y es una de las principales proveedoras de aceros largos especiales del mundo y opera en catorce países tanto en América como Europa y Asía, la  capacidad instalada superior a 25 millones de toneladas de acero. GERDAU es la más grande recicladora de Latinoamérica, transformando anualmente millones de toneladas de chatarra en acero.  
Su amplia línea de productos son comercializados para los cinco continentes, Gerdau atiende a los sectores de la construcción civil, industrial y agropecuario. Además, es líder mundial en el suministro de aceros largos especiales para la industria automotriz.
GERDAU tiene definida su Misión, Visión y Valores y en función a ello se generan los planes estratégicos en la organización y en todas sus unidades de negocio.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
GRÁFICO N°1
MISIÓN, VISIÓN Y VALORES DE GERDAU
 [image: ][image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
Visión: cómo podemos observar “Ser global y referente en los negocios donde actúa”, es la visión del grupo GERDAU  para todas sus unidades de negocio. Somos una empresa global y pretendemos ser ejemplo donde actuamos.
Misión: “Generar valor a nuestros clientes, accionistas, colaboradores y a la sociedad, actuando en la industria del acero en forma sostenible.”  Se define el negocio al cual se dedica la organización, la industria del acero, y partir de allí generar valor a nuestros principales stakeholders y colaboradores.
 
 
 
 VALORES:
Ø      Tener al preferencia del CLIENTE; está alineado a la misión de la empresa, objetivo crear valor al cliente satisfaciendo sus necesidades y permanente preocupación por ellos.
Ø      SEGURIDAD de las  personas por encima de todo;  lo más importante en el proceso operacional de la empresa, el recurso humano, nuestros colaboradores. 
Ø      PERSONAS respetadas, comprometidas y realizadas; nuestro principal recurso debe respetado en todos sus aspectos, tener el comprometimiento de la gente que trabaja con nosotros será parte de nuestros éxitos como empresa.
Ø      EXCELENCIA con SENCILLEZ; lo que busca la organización es establecer un factor muy importante de humildad, una característica importante de los líderes,
Ø      Enfoque en RESULTADOS: todos los equipos de la empresa deben estar enfocados en resultados, para ello hay metas e indicadores de desempeño, es la forma en que buscarnos llegar a la excelencia y así mismo el cumplir con nuestra misión
Ø      INTEGRIDAD con todos los públicos; somos íntegros con todos los  públicos con los que actuamos, no hay excepciones, la honestidad y ética son características de la organización
Ø      SOSTENIBILIDAD, económica, ambiental y social; la empresa perdurará en el tiempo si su nivel de competencia es la unidad y, si se distingue por ello podemos ser una empresa sostenible.
2.1.3 Complejo Siderúrgico
 
SIDERPERU es la primera empresa del acero en el Perú. Posee un Complejo Industrial ubicado en la ciudad de Chimbote, instalado en un extenso terreno de aproximadamente 600 hectáreas y cuenta con una capacidad de producción superior a las 650 mil toneladas de acero. Produce y comercializa productos de acero de alta calidad, destinados a los sectores de construcción, minero e industrial; tanto en el mercado local como extranjero. Cuenta con la certificación ISO 9001-2008.
Tiene  cuatro centros de distribución, en Chimbote, Lima, Arequipa y Huancayo, de donde se atienden las necesidades de nuestros clientes.
2.1.4  Estrategias de Negocio
El sector siderúrgico tiene, como commodity, una dependencia de precios internacionales y además competencia en el mercado local tanto de Aceros Arequipa, productor nacional de acero, como importaciones de otros terceros, de forma que la Cadena de Suministros debe generar menores costos en su proceso de compras y distribución, que contribuyan al margen del producto final y consecuentemente al EBITDA y a la rentabilidad de la empresa. La estrategia de negocio está orientada a fortalecer la marca Siderperu y además seguir creciendo en market share con márgenes favorables. Por ello plantea en el mapa como principal factor “Asegurar la Rentabilidad y Crecimiento con Sostenibilidad”.
El mercado está muy demandado con precios que regula el mercado internacional además de  tener competencia de importadores locales, inclusive uno de ellos es representante de Arcelor Mittal [N° 1 en el mundo del acero]. 
El mapa estratégico consigna “Tener Costos y Gastos Competitivos”, una “Cadena Logística Eficiente”; por lo tanto la Cadena de Suministros se vuelve un área estratégica y como generador de costos, tiene el objetivo de minimizarlos, buscando  alternativas  que agreguen valor a la gestión con un proceso de Suministros esbelto. El principal objetivo es generar valor al cliente interno  y con la calidad requerida que permita operar con eficiencia.

2.1.5 Organigrama
GRAFICO N° 2
ORGANIGRAMA SIDERPERÚ
 [image: ][image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.2.  ENTORNO SIDERÚRGICO MUNDIAL Y NACIONAL
2.2.1 Mercado Mundial:
 
El mercado mundial del acero sufre después del 2008 una crisis que no llega a recuperarse, como vemos en el siguiente cuadro aún se tiene una sobre capacidad de producción de acero, que hace que los pecios tiendan a la baja a nivel mundial, y con una China que absorbe el 45% del consumo mundial del acero, y es quien finalmente mueve los precios en el mercado de acuerdo a su consumo, si se tiene un enfriamiento en su economía afectará al sector del acero y si crece en consumo, la demanda de materias primas y chatarra aumentará con el consiguiente incremento de precios.
 
 
 
CUADRO N° 9
ENTORNO SIDERÚRGICO
 
[image: ]

Fuente: Elaboración Propia
 
 
2.2.2 Mercado Local:
2.2.2.1 Ventas Siderperu: 
Como podemos observar el principal sector económico que atiende la empresa es el de la construcción que en el año 2013 fue el 68.8% de la venta, lo que significa que hay que orientar todos los esfuerzos a consolidar el sector, y reforzar el sector Minería e Industria que representa el 31.2% del negocio.
En el Perú el sector construcción sigue siendo y es el de mayor proyección por construcciones de viviendas, centros comerciales, obras viales e infraestructura pública. La proyección de ventas para el 2014 es un reto, plantea incrementarse en 8%, sobre todo en el sector construcción que continua en crecimiento.
Al cierre de abril del 2014 las ventas acumularon 226,000 tm de acero, lo que prevé un año de mucha expectativa y retos por alcanzar la meta de crecimiento del 8%.

CUADRO N° 10
VENTAS SIDERPERU
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Fuente: Elaboración Propia
 
 
 
2.2.2.2 Precios del Acero
Los precios del acero en Perú tienen un comportamiento muy disparejo, como hemos comentado es un commodity que se rige por precios internacionales, en la tabla siguiente podemos observar como desde el 2008 en el que los precios tuvieron una subida vertiginosa no se repitió y sigue con tendencias a disminuir o con incrementos que no son significativos. Ni siquiera se recuperan los niveles de precios del 2011.
 
 
 
 
 
 
 
 
CUADRO N°11 
EVOLUCIÓN DE PRECIOS
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
 
CUADRO N° 12
PRECIOS $ / T 
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Fuente: Elaboración Propia 
 
 
 
 
Podemos observar que desde el 2009 en adelante hay una brecha importante entre los precios locales y los precios de importación, y es la principal variable con la que hay que competir, el mercado crece  y las importaciones también, de forma que  las empresas deben tener sus planes de acción y objetivos claros de mantenerse en el mercado con rentabilidad.
El objetivo de mantener costos competitivos se torna el de mayor importancia, no hay fórmulas distintas a mantener costos bajos para lograr márgenes positivos cuando el mercado sigue con precios a la baja. Y además con una competencia de importación creciente. Suministros debe en consecuencia tener muy claro su rol como área de soporte en la cadena de valor, generar el menor costo posible.
2.2.2.3 Market Share – Competencia
Mostramos el market share del principal item de venta de acero como es el fierro de construcción, se observa que el mercado de importación de Inkaferro [representante de Arcelor Mittal primer fabricante de acero en el mundo] y otros viene creciendo, cerraron el 2013 con una participación del 6.1 % y en el 2014 al final del primer trimestre registran un  9% de participación. Sin embargo Aceros Arequipa y Siderperu mantienen un porcentaje muy alto de participación y tienen la ventaja de conocer mejor el mercado y una red de distribución con un know how del negocio, no obstante el crecimiento de la competencia siempre debe mantenernos alertas y con planes de acción para competir y mantenerse y crecer en el mercado. 
 
 
 
CUADRO N° 13 
MARKET SHARE FIERRO DE CONSTRUCCIÓN
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Fuente: Elaboración Propia 
 
Por lo expuesto nos enfrentamos a un mercado muy competitivo con un competidor nacional como Aceros Arequipa y un mercado de importación aun pequeño, pero creciente. Los precios de importación son menores a los precios que podemos ofrecer en el mercado, y allí tenemos un  gran reto de reducción de costos y simplificar procesos.
 
2.3 PROCESOS PRODUCTIVOS
SIDERPERU, cuenta con el único complejo productivo integrado para la fabricación de acero en el Perú, capaz de producir acero por diferentes medios de fabricación, ya sea partiendo de mineral de hierro vía Alto Horno-Convertidores LD o mediante Hornos Eléctricos con productos metálicos -chatarra-, cuyo proceso de compra es crítico para nuestra industria ya que es la principal materia prima de este proceso productivo. La chatarra es un “insumo” escaso, no se genera la suficiente chatarra en el Perú para la demanda en los hornos eléctricos, de allí que una parte de esta demanda se importa, esta situación no es ajena para el mundo siderúrgico en general.
Sin embargo a la fecha el Alto Horno está en condiciones de fabricar pero no está operando ya que importar el sub producto, que se obtiene de este proceso productivo, “palanquillas” es más rentable importarlo que fabricarlo. Luego de la crisis del año 2008 hay aún en el mundo una sobreproducción de acero que impacta en este proceso, como igualmente el alto precio en el mercado internacional del mineral de hierro, principal materia prima para este proceso.
En la misma China hay muchos altos hornos parados, al igual que el mayor productor de acero en el mundo Arcelor Mittal cerró altos hornos en diferentes plantas del mundo donde tiene inversiones, una de ellas en Francia.
GRAFICO N° 3 
PROCESO SIDERÚRGICO
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Fuente: Internet
 
 
 
 
 
 
2.3.1 Acería
Producimos acero vía el Horno Eléctrico, conocido como EAF por las siglas en inglés de Electric Arc Furnace,  con una capacidad nominal de 1,000 tm/día de acero líquido, utilizando básicamente como materia prima la chatarra que se funde para obtener el acero de la composición química deseada, con fundentes y ferroaleaciones, según la calidad del acero que se desea conseguir. La electricidad es el otro principal insumo.
Las cargas de chatarra se preparan en cestas que se trasladan en grúas puente de 40 tm de capacidad para ser descargadas dentro del horno eléctrico e iniciar el proceso de fabricación. El tiempo de fusión suele ser de cuarenta minutos. 
GRAFICO N° 4 
ACERÍA
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Fuente: Internet
 
2.3.2 Colada Continua
A continuación para solidificar el acero líquido se traslada a las coladas continuas, son equipos de lingotamiento continuo que cuelan el acero sobre moldes llamados lingoteras de distintas medidas y se obtienen:
Ø      Palanquillas, para laminar y obtener fierro de construcción
Ø      Tochos para obtener barras de molino.
2.3.3 Laminación de Productos Largos:
 
Las palanquillas o tochos se procesan en los laminadores en los cuales después de ser recalentadas en un horno se laminan en pases sucesivos y se transforman en barras de construcción o en barras de molino. 
Disponemos de dos trenes mercantiles que laminan palanquillas a razón de 16,000 tm y 14,000 tm al mes respectivamente, para obtener barras de construcción,  y un tren desbastador que lamina tochos, que procesa las barras de molino a razón de 17,000 tm de capacidad. Los trenes de laminación son el conjunto de cajas de para laminar formadas por un castillo metálico de acero que contienen los cilindros laminadores. Luego pasan a la mesa de enfriamiento, clasificación y empaque.
 
GRÁFICO N° 5
PROCESO DE LAMINACIÓN  
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Fuente: Siderperu
 
2.3.4 Laminación de Productos Planos y Derivados
 
El proceso de laminación de productos planos se inicia en los hornos de recalentamiento, y pasa al tren de laminación de planchones para la obtención de productos planos como planchas navales, planchas de acero estructural, galvanizados lisos y ondulados como las calaminas.
En esta planta también se fabrican los tubos electro soldados y productos viales como guardavías.
 
 
GRAFICO N° 6 
CALAMINAS Y GUARDAVÍAS
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Fuente: Siderperu
 
2.3.5 Fierro Habilitado  
                                     
Las compañías constructoras han solicitado un valor agregado a la barra de construcción y es que ésta venga cortada o habilitada a medidas que se van a utilizar. Para ello contamos con un proceso de corte y doblado, que se conoce también como fierro habilitado, para ello se cuenta con dos máquinas automáticas que regulan las medidas que son requeridas por los clientes.
 
Fierro cortado y doblado a la medida del cliente:
 
GRAFICO N° 7
FIERRO HABILITADO
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2.4  PROCESO DE SUMINISTROS DE MRO, SERVICIOS Y CAPEX.
Proceso de adquisiciones de bienes, servicios, CAPEX  e insumos, destinado a la producción de acero, cuyas funciones son mantener a la empresa abastecida en las cantidades requeridas, en el tiempo oportuno, con los niveles de stocks requeridos, y con los estándares de calidad solicitados y aprobados. Su principal misión es garantizar el proceso productivo. La compra estimada de bienes y servicios es de $120 MM año.  Suministros es un área de mucha importancia para la empresa, tiene en su proceso la decisión de compra de un valor significativo, que impacta en costos. El desarrollo de proveedores e innovación de nuevos productos se vuelven críticos para generar competitividad y agregar valor al proceso.
Para efectos del presente trabajo nos vamos a enfocar en las compras de MRO por sus siglas en inglés Maintenance, Repair and Operations; Mantenimiento, Reparaciones y Operaciones;  y las compras de SERVICIOS y CAPEX.
 
2.4.1      Organigrama de Suministros
 
GRAFICO N° 8
ORGANIGRAMA DE SUMINISTROS
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Fuente: Elaboración Propia
Como podemos observar en el organigrama Suministros de divide en tres procesos:
Ø      Compras de MRO, Servicios y CAPEX
Ø      Compras de Insumos
Ø      Almacenes
Cuenta con un headcount de 19  colaboradores.
2.4.1.1 Compras de MRO, Servicios y CAPEX: este proceso tiene compradores especializados por familias, se cuenta con el SAP R3 como software de soporte para todas las operaciones de la empresa. Bajo este sistema se asignan los requerimientos de compras (carritos de compras) a cada analista. Esta estructura está alineada al workflow de aprobaciones de compras.
2.4.1.2 Compras de Insumos: este proceso se responsabiliza por la adquisición y control de los insumos necesarios  para la fabricación de acero  vía el horno eléctrico.
2.4.1.3 Almacenes: responsable de la recepción, almacenamiento, custodia y despachos de los materiales e insumos que se compran.
 
2.4.2      SIPOC
A continuación mostramos el diagrama SIPOC, mediante el cual podemos identificar en el proceso de Suministros de compra de Ítems MRO, Servicios y CAPEX, las variables que están involucradas en este proceso y que servicio entregamos a nuestro cliente interno que por excelencia son las áreas productivas y de mantenimiento de la empresa.
En esta matriz identificaremos las entradas, las salidas, que es lo que necesita nuestro cliente del proceso de Suministros, cual es el propósito y alcance. Quien proporciona las entradas a nuestro proceso. Finalmente determinaremos los indicadores de rendimiento en las entradas y salidas. 
 
2.4.2.1        Indicadores Relevantes de las Entradas:
 
Ø      El indicador que mide el número de cestas devueltas o anuladas por información incompleta, influye en el proceso ya que genera reprocesos ya que son ítems que finalmente se necesitan y todas las actividades que se desarrollen para la anulación no agregan valor y por el contrario retrasan las compras.
 
Ø      Urgencias, es un indicador que mide la cantidad de ítems que se necesitan dentro de un período menor al lead time, normalmente son de entrega inmediata, obedecen a la falta de programación o previsión de un mantenimiento, la atención a estas compras alteran el normal desarrollo del proceso e impactan en la puntualidad y en los costos del proceso, comprar urgente tiene normalmente un sobre costo del 60%.
 
2.4.2.2         Indicadores relevantes de las salidas
 
Ø      El principal indicador que mide la rendimiento del proceso de Suministros es la puntualidad, cuanto de lo que se compra llega dentro los lead times establecidos, lo ideal es el 100%. Al cliente interno le sirve el material, equipo o servicio en el momento que lo requiere.
 
Ø      La productividad es otro indicador de relevancia ya que aporta a la puntualidad, mide la cantidad de ítems que el analista de compras a comprado, mientras más elevada sea la productividad mejor será el índice de cumplimiento a los requerimientos del cliente. Este indicador es importante identificando que tipo de bien o servicio compra el analista de Suministros, ya que la productividad este en relación también a la complejidad de la compra, ejemplo un servicio de una obra de montaje electro mecánico no es igual a comprar regularmente válvulas.
 
Ø      Los ítems comprados bajo acuerdo es otro indicador  de suma importancia ya que el propio sistema genera la orden de compra en forma automática al llegar la cesta de compra, indudablemente el follow up es una actividad de importancia para monitorear que lo solicitado llegue a tiempo y satisfacer al cliente interno.
CUADRO N° 14
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2.4.3      Flujo de Compras
El proceso de Suministros se inicia con la generación por parte del usuario del  “carrito de compras”,  de MRO, Servicios o CAPEX o insumos.
2.4.3.1         Reposición Automática:
A nivel de MRO, se tienen los ítems de reposición automática, se registra en el sistema por cada ítem los parámetros de stock de seguridad, lote de compra y lead times. Los ítems que pertenecen a este proceso los define el Gerente de Mantenimiento, inclusive se tiene un workflow  de aprobaciones para mantener ítems en stock de reposición o estratégicos. El planner se encarga de esta actividad y genera en el sistema los carritos de compra correspondientes para la reposición.
2.4.3.2              Items Estratégicos
Se define como ítems estratégicos aquellos que pueden poner en riesgo el proceso productivo si no se dispone de ellos por lo cual deben tenerse stock para utilizarlos en reemplazo del que se pueda averiar. Identificados se genera el carrito de compra y se adquiere, éstos ítems también los identifica la Gerencia de Mantenimiento.
 
2.4.3.3               Compras Spot
Las compras spot son aquellas que no obedecen a un plan de reposición de inventarios, se generan por una necesidad puntual, igual se genera un a carrito de compras  en el sistema y va a Suministros para la adquisición.
 
2.4.3.4              Compras de Servicios y CAPEX
 
Las compras de Servicios y CAPEX se inician con la generación del carrito de compras que el sistema los identifica y envía a Suministros para el proceso de adquisición. Las necesidades de servicios se originan en las Plantas Productivas o en el Departamento de Ingeniería por una necesidad para el desarrollo o implementación de un proyecto. Las compras de CAPEX las origina siempre el Departamento de Ingeniería, tiene un workflow de aprobaciones en función al monto del  bien a comprar, finalmente se genera el carrito de compra y va a Suministros para el proceso de adquisición. En todos los casos se genera una memoria descriptiva del activo o servicio que se comprará y es muy útil para cotizarlo.
 
2.4.3.5 Compra de Insumos
 
A nivel de insumos se corre el MRP en el SAP y con la explosión de materiales se obtienen las necesidades de compra del mes, para ello se ha fijado el lead time, stock de seguridad, lote de compra del ítem y se consideran además las órdenes de compra en tránsito. Se genera un carrito de compras que da inicio a la gestión de compras.
 
2.4.3.6 Descripción del Flujo de Compras de MRO, Servicios y            CAPEX
A continuación describimos las actividades del proceso de Suministros de MRO, Servicios y CAPEX en base al SIPOC desarrollado en el punto anterior:
1.     Catalogación de Bienes y Servicios
 
·         Suministros recibe solicitud de registrar información de lead times, precios aproximados para la creación de código, tiene 7 días hábiles.
·         Verifica información del bien o servicio dada por el usuario.
·         Envía formato a Corporativo de Brasil para asignación de código, actividad centralizada para todas las unidades de Gerdau.
·         Corporativo de Brasil emite código de ítem, bien o servicio
 
2.        Usuario emite carrito de compra (origen de necesidad)
·         Usuario, puede ser de planta para compras de cargo directo al proceso productivo, planner para reposición de materiales de MRO, e Ingeniería para Servicios o Capex; se emite carrito de compra consignado fecha de necesidad, en función a los lead time establecidos según el código o familia de compras. 
3.        Aprobación del Área Usuaria
·         Gestor del área usuaria aprueba en función al workflow establecido de aprobaciones con límites de monto:
 
 
CUADRO N° 15 
WORKFLOW DE APROBACIONES
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Fuente: Elaboración Propia 
 
 
4.     Definir condiciones para acuerdos de compra
·         Suministros coordinará con las usuarios el alcance de los acuerdos y en función las prioridades de las plantas, en caso se requiera se solicita soporte al departamento legal. 
 
5.     Identificar ítems para acuerdos de compra
·         Suministros en coordinación con el usuario analiza las compras recurrentes con especificaciones técnicas y marcas comerciales establecidas.  
 
6.     Cotizar
·         Los analistas agrupan los ítems por línea de producto, identifican potenciales proveedores y solicitan cotizaciones, de acuerdo a la matriz de análisis de precios.
·         La cotización es enviada al usuario para la calificación técnica.
·         Las propuestas calificadas deben ser las mínimas requeridas en la matriz de análisis de precios.
 
CUADRO N° 16
 MATRIZ DE COTIZACIONES
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Fuente: Elaboración Propia 
 
 
 
7.     Registrar nuevo proveedor
·         La información del proveedor es enviada por los analistas al corporativo de Gerdau Brasil, para su registro y codificación en el Máster Data de Proveedores.
 
8.     Evaluar cotizaciones y negociación
·         Los analistas llenan la información en la matriz multicriterial, seleccionan las mejores ofertas y negocian con los proveedores.
·         En compras mayores a $50,000 interviene el Jefe de Suministros
·         En compras mayores a $300,000 interviene en la negociación el Gerente de Suministros
 
9.      Aprobación de propuesta elegida
·         Los analistas seleccionan la oferta ganadora.
·         Sustentan la elección de la oferta ganadora y solicitan V°B° de Gestor.
 
10.  Generar orden de compra
·         Los analistas con la oferta ganadora generan la orden de compra y el sistema la envía al proveedor.
 
11.  Formalizar Acuerdo de Compras
·         Con el v°b° de los usuarios y soporte de Legal, generan acuerdos de compra con los proveedores.
 
12.  Aprobación de orden de compra del área de Suministros.
·         El área de Suministros aprueba la orden de compra en función a la matriz de aprobaciones. 
 
13.  Enviar orden de compra a proveedor
·         De forma automática el sistema envía orden de compra a proveedor seleccionado.
 
 
14. Realizar Kick of Meeting de Servicios
·         Los analistas de Suministros se reúnen con el proveedor y representantes del área usuaria dando inicio al proceso del servicio, comunicándoles los procedimientos, normas y responsabilidades que tiene el proveedor para poder iniciar el servicio e ingresar a recinto siderúrgico. 
 
15.  Realizar Valorización del Servicio
·         El usuario registra en el sistema el avance de obra valorizado, de acuerdo a lo negociado por el proveedor con Suministros. 
 
16.  Registrar la conformidad del Servicio
·         Usuario envía correo electrónico a la Jefatura del Almacén dando la conformidad del servicio. 
 
17.  Realizar Seguimiento al material
·         Analistas de compras realizan el seguimiento vía correo electrónico listando las ordenes pendientes de atención vencidas.
 
18. Ingreso al Almacen del material o servicio
·         Almacenero recepciona el material, verifica según orden de compra e ingresa el ítem al sistema de almacenes, para su posterior despacho al usuario. 
·         En el caso de los servicios se ingresa con el correo electrónico de conformidad enviado por el usuario.
 
19. Pago de Facturas
·         Con la conformidad del ingreso al almacén el departamento de Finanzas - Cuentas por Pagar efectúa el  pago de la factura registrada.
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2.5.      CASA DE LA CALIDAD DE SUMINISTROS:
Con esta herramienta queremos identificar qué es lo que nuestro cliente interno requiere de nosotros como Suministros, para atenderlos con un nivel de servicio óptimo que cubra sus expectativas. Vamos a apreciar las prioridades que tienen, para establecer el camino a seguir con un plan de acción que nos lleve a cubrirlas, dentro del plan de mejora continua. 
 
2.5.1 Encuesta de Nivel de Servicio.
Para establecer cuáles son los requerimientos de nuestros clientes internos y conocer sus prioridades primero realizamos una “Encuesta de Nivel de Servicio” que mostramos a continuación y con ella identificaremos  los diez requerimientos de calidad.
Cuadro N° 17: 
Resultados Encuesta de Nivel de Servicio
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Fuente: Elaboración Propia
Podemos observar que las dos primeras preguntas muy relacionadas a la puntualidad muestran resultados de “favorabilidad” por debajo del 50%; 
Ø      “El tiempo de respuesta de Suministros satisface mis necesidades”…..42%
Ø      “Suministros asume su compromiso con mis necesidades y objetivos”….48%
Sin embargo en la tercera pregunta:
Ø      “Recibo una repuesta adecuado a mis consultas, quejas y sugerencias”…59%
Supera el 50% de favorabilidad, nos permite pensar que tenemos una necesidad de atender mejor al cliente interno, esta tercera pregunta nos acerca al usuario pero aun a un nivel bajo de favorabilidad.
A continuación mostramos las oportunidades de mejora, que los usuarios clientes internos señalaron como parte de la encuesta,  en función a la calidad del servicio que recibe de Suministros de MRO, Servicios y CAPEX, la primera es sin duda la “puntualidad”, luego señalan “mejorar la atención al cliente interno”, “follow up proveedores”, “desarrollo de proveedores”, todas estas oportunidades finalmente redundan en la mejora de de la puntualidad que es la expectativa del cliente.
CUADRO N° 18 
OPORTUNIDADES DE MEJORA
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2.5.2 Requerimientos de Calidad
Estos requerimientos de calidad son el resultado de la encuesta de Nivel de Servicio y el consenso; luego de mostrar los resultados de la encuesta en el Comité de Suministros - Industrial; [que es un reunión de rutina mensual con el equipo de Suministros y la Gerencia Industrial y las demás gerencias de las plantas productivas y mantenimiento], llegaron al consenso de cuáles son los requerimientos de calidad que se identifican como los de mayor importancia para nuestros clientes internos.
 
A continuación  desarrollamos la Tabla de la Calidad para el proceso de Suministros de MRO, Servicio y CAPEX de Siderperu, identificamos 10 requerimientos de calidad.
 
1.     Puntualidad ( Atención de Requerimientos en fecha)
2.     Nivel de servicio, interacción con usuarios
3.     Precios competitivos - Ahorros
4.     Nivel de servicio post venta proveedores
5.     Items comprados con las especificaciones técnicas requeridas
6.     Nivel de respuesta ante una emergencia
7.     Desarrollo de Proveedores
8.     Estandarización del proceso de compras
9.     Cumplimiento de estándares de seguridad y medio ambiente.
10.  Equipo de Suministros de alta competencia.
 
Ø      En el grupo Gerdau tenemos una metodología de benchmarking para estos efectos, se toma el mejor indicador de cualquiera de las plantas que  tenemos en los 13 países donde hay presencia del grupo y en la plataforma que tenemos se publican los resultados mensuales y se indica cual es el benchmark que debemos tomar como referencia.
 
Ø      Como argumento de venta hemos identificado cuales son las requerimientos de calidad que  exponen a Suministros como proveedor de servicios, a una buena imagen ante nuestros clientes internos. 
 
Ø      La importancia absoluta se expresa con un valor numérico lo que quiere el cliente interno, a donde debemos llegar para mejorar y la imagen ante las áreas a las que le brindamos servicio.
 
2.5.3 Tabla de calidad proceso de suministros MRO servicios y 
CAPEX
CUADRO N° 19
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Fuente: Elaboración Propia 
 
·         El orden de importancia nos indica como críticos:
1.     Puntualidad ( Atención de Requerimientos en fecha)à1
2.     Nivel de Servicio, interacción con los usuariosà2
3.     Estandarización del proceso de Compras à3
4.     Desarrollo de proveedoresà4
 
2.5.4      Descripción de los requerimientos de calidad críticos
2.5.4.1         Puntualidad:
Este requerimiento de calidad, es el principal indicador de desempeño del área de Suministros de todo el grupo Gerdau, mide, considerando los lead times, si el requerimiento llegó en la fecha solicitada por el usuario.
Como observamos el nivel de calidad exigida por el cliente interno y el benchmark son de 5, nosotros estamos en 2 y apuntamos a llegar al  4. Desafío muy importante debemos mejorar desde el 55% actual para llegar a un 66% en promedio del año, lo que significa evolucionar desde el 56%  hasta el 87% en el mes final del período. Esto lo veremos más adelante.
 
2.5.4.2         Nivel de Servicio, Interacción con los usuarios 
Estos requerimientos de calidad, son exigencias del usuario, cliente interno, mide que tan comprometido está el equipo de Suministros con ellos; que tanto conocen el proceso productivo, la información del estatus de una solicitud de compra, participación de reuniones de programas de mantenimiento preventivo, que valor agregado se le da al  usuario en sus funciones como responsables de las compras, finalmente se resume en el compromiso de estar muy cerca al cliente interno que genera mucha confianza mutua.
Como observamos en la tabla de la calidad estos niveles de calidad exigida por el cliente interno y el benchmark son de 5, nosotros estamos en 3 y apuntamos a llegar al  4. Debemos mejorar en 33%.
2.5.4.3            Estandarización del Proceso de Compras
Este requerimiento de calidad, es importante porque se requiere trabajar con un proceso ordenado y documentado, y además que todos los analistas de Suministros lo conozcan y practiquen, que tengan la misma metodología de trabajo, de forma que se logre una calidad homogénea en las compras. Así mismo alinear las actividades del proceso a  los objetivos de la empresa y en consecuencia  tener indicadores que midan el desempeño y avances del desarrollo de las actividades del proceso de Suministros.
Como observamos el nivel de calidad exigida por el cliente interno es 3 y el benchmark es de 5, nosotros estamos en 2 y apuntamos a llegar al 4. Desafío muy importante debemos mejorar mucho para subir 2 puntos y llegar ese  nivel de mejora del 100% que deseamos.
2.5.4.4         Desarrollo de Proveedores
Este requerimiento de calidad, es importante, hoy en día las exigencias competitivas exigen mucha calidad en los miembros que componen la cadena de abastecimiento, busca estandarizar productos que se compran, así sean de distintos proveedores. El proveedor convertido en un socio estratégico brindará a la empresa el mejor nivel de servicio, hará todo el esfuerzo para atender a  clientes fidelizados con quienes puede trabajar planes de desarrollo de mejoras y nuevos productos. En nuestro caso sobre todo en la ciudad de Chimbote desarrollar proveedores locales es un reto, es formalizar, organizar, capacitar y hacer crecer a quienes quieren proveer a una industria considerada la número, uno como la siderúrgica 
Como observamos el nivel de calidad exigida por el cliente interno es 4 y el benchmark es de 5, nosotros estamos en 3 y apuntamos a llegar al  5. Desafío muy importante debemos mejorar mucho para llegar a mejorar en un  70%.
 
2.6       ANÁLISIS DE CAUSA RAÍZ 
Analizada la Casa de la Calidad, se concluye que los requerimientos de calidad de mayor valor para los usuarios y así mismo de mayor impacto para el proceso de atención a los clientes internos son la puntualidad, nivel de servicio e interacción de parte de los compradores hacia los usuarios, demandan un proceso estandarizado de compras y trabajar en el desarrollo de proveedores. 
2.6.1      Aplicación del Diagrama de Ishikawa 
Por todo lo expuesto se hace necesario analizar y determinar cuáles son las causas más importantes de la baja puntualidad, ya que con ello podremos identificar las reales “causas”, y el origen de la impuntualidad. Con ello podremos atacar los problemas principales y darles soluciones que sean sostenibles en el tiempo.
Aplicaremos esta herramienta para la impuntualidad y el nivel de servicio.
Se puede observar en el diagrama de Ishikawa que tanto los requerimientos de la Estandarización del Proceso de Compras como el de Desarrollo de Proveedores forman parte de las “espinas” que impactan en la “impuntualidad”.

2.6.1.1 Análisis de las Causas Raíz de la Impuntualidad 
[image: ][image: ]Cuadro N°20
 Diagrama de Ishikawa Impuntualidad
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Como podemos observar tenemos cinco “espinas principales” que impactan en la puntualidad:
Ø      Colaborador
Ø      Método
Ø      Proveedor
Ø      Tecnología
Ø      Material
Cada uno de ellos tiene sus espinas y espinas menores que afectan el proceso, se puede visualizar:
Ø      Se observa que una gran debilidad es el proceso engorroso y burocrático que se identifica para las compras, deben orientar esfuerzos en simplificar y  estandarizar el proceso de compras. Se debe analizar cada actividad del proceso y  quitar todo lo que no agregue valor orientándose a un proceso netamente esbelto.
 
Ø      La falta de catalogación de ítems, afecta la generación de contratos; y en consecuencia se registra un alto % de carritos de compra por descripción. El ERP SAP identifica a los ítems por código y cuando se tiene un contrato la forma de subirlo al software es vía la codificación, de forma que cuando se solicita el ítem “codificado” el sistema lo lee y busca si tiene contrato, de ser así genera directamente la orden de compra al proveedor, quien recibido el documento, con las condiciones comerciales establecidas, prepara y despacha el ítem. También aumentan las urgencias ya que el cliente interno percibe un proceso lento y solicita el ítem con carácter de urgencia.
Sumado  carritos de compra con información incompleta que se tienen que devolver para aclaraciones y precisiones de lo solicitado;  se  refleja una baja significativa de la productividad del analista de compras con el bajo nivel de puntualidad.
 
Ø      Se dispone de un solo recurso para la negociación y generación de contratos, la carga debe ser analizad en detalla e identificar la cantidad de recursos necesarios para agilizar el proceso de compras.
 
Ø      Los proveedores también  juegan su rol en este proceso, deben estar homologados, trabajar en su fidelización, y lograr su competitividad.
 
Ø      Tecnológicamente nos vemos afectados por un proceso SAP lento, con errores y falta de equipos como laptops a los colaboradores.
 
Ø      Los materiales que se compran se ven afectados por una baja calidad, no son conformes y afecta la falta de fuentes de abastecimiento en Chimbote donde se encuentra el complejo siderúrgico.
 
Ø      Causas Raíz y Priorización
A fin de priorizar las causas identificadas, y orientar las acciones de mejora, se han establecido los siguientes criterios:
Influencia: Grado de influencia que tiene la causa sobre el problema. 
Probabilidad: Probabilidad o frecuencia de ocurrencia de la causa. 
Factibilidad: Grado en el que es posible actuar sobre la causa. 
Muy Alta              à              1
Alta                            à              2
Media                            à              3 y 4
Baja                            à              5 y 6
La puntuación establece que a mayor puntaje mayor influencia sobre la causa, mayor probabilidad que la causa ocurra y mayor posibilidad de solucionar o generar un plan de acción de mejora sobre el problema.
[image: ]CUADRO N° 22: 
PRIORIZACIÓN DE CAUSA RAÍZà IMPUNTUALIDAD
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
·         Causas Raíz de Mayor Impacto
Muy Alta: 
Ø      Proceso de Compras engorroso
Altas:
Ø      Falta de Conocimiento del proceso de Catalogación
Ø      Proceso de Catalogación Engorroso; 
Ø      Incompleta migración de códigos en implementación del SAP; 
Ø      Una sola persona para contratos; 
Ø      Falta de Proveedores Fidelizados 
Ø      Falta de Proveedores Homologados

2.6.1.2. Análisis de las Causas Raíz del Nivel de Servicio
CUADRO N° 23:
 DIAGRAMA DE ISHIKAWA BAJO NIVEL DE SERVICIO
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Fuente: Elaboración  Propia

Cuadro N° 24:
Análisis de Espinas del Bajo Nivel de Servicio
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Fuente: Elaboración Propia 

Como podemos observar tenemos cuatro “espinas principales” que impactan en la puntualidad:
Ø      Colaborador
Ø      Método
Ø      Proveedor
Ø      Tecnología
 
Cada uno de ellos tiene sus espinas y espinas menores que afectan el proceso, se puede visualizar:
 
Ø      La falta de conocimiento del proceso por parte del usuario impacta en el nivel de servicio que ellos mismos requieren, y esto se da por falta de capacitación para acceder al portal y hacer seguimiento de sus requerimientos. Así mismo el liderazgo de las planta industriales no soporta el proceso y ello se refleja por una falta de integración y trabajo en equipo. En contraparte los analistas de compras también tienen una gran responsabilidad ya que les falta conocer el proceso productivo y la falta de presencia de ellos en planta impacta en el nivel de servicio que necesita el usuario.
 
Ø      El proceso adolece de un flujo de comunicación efectivo como consecuencia de la falta de trabajo en equipo e integración; y así mismo los analistas de compras tienen una gran área de oportunidad en la metodología de compras que utilizan.
 
Ø      La falta de un programa de desarrollo de proveedores, que en su mayoría son de Lima, y teniendo en cuenta que el complejo siderúrgico está situado en Chimbote, complica el nivel de servicio óptimo que demanda el cliente interno.
 
Ø      Tecnológicamente hay un impacto importante con un ERP aun lento, registra en los reportes errores y si le sumamos la falta de equipos, como laptops a los colaboradores, las consecuencias se reflejan en la falta de velocidad al proceso, e impacta el nivel de servicio al cliente interno.
 
Ø      Causas Raíz y Priorización
A fin de priorizar las causas identificadas, y orientar las acciones de mejora, se han establecido los siguientes criterios:
Influencia: Grado de influencia que tiene la causa sobre el problema. 
Probabilidad: Probabilidad o frecuencia de ocurrencia de la causa. 
Factibilidad: Grado en el que es posible actuar sobre la causa. 
Muy Alta              à              1
Alta                            à              2
Media                            à              3 y 4
Baja                            à              5 y 6
La puntuación establece que a mayor puntaje mayor influencia sobre la causa, mayor probabilidad que la causa ocurra y mayor posibilidad de solucionar o generar un plan de acción de mejora sobre el problema.

CUADRO N° 25: 
PRIORIZACIÓN DE CAUSA RAÍZ DEL BAJO NIVEL DE SERVICIO
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Fuente: Elaboración Propia 
 
Causas Raíz de Mayor Impacto:
Muy Alta: 
Ø      Falta de capacitación en proceso siderúrgico.
Ø      No hay presencia en planta del analista.
Altas:
Ø      Falta de un Flujo de Comunicación Efectivo.
Ø      Falta de Metodología de Compra del analista.
 
En el presente segundo capítulo hemos utilizado las herramientas y filosofías que consideramos como útiles para analizar el proceso actual de Suministros de MRO, Servicios y CAPEX, y con ello hemos podido identificar las áreas de oportunidad que impactan en el proceso como son la puntualidad y nivel de servicio a nuestros usuarios. Ha sido relevante la Casa de la Calidad en la identificación de los requerimientos de calidad que el cliente interno percibe y luego aplicar el diagrama de Ishikawa, herramienta fundamental para identificar las causas raíces de los problemas a solucionar.
Luego de este minucioso análisis presentamos en el siguiente Capítulo las propuestas de cambio y mejoras al proceso de Suministros de MRO, Servicios y CAPEX. 
CAPITULO III
PROPUESTA DE CAMBIOS y MEJORAS al PROCESO DE SUMININISTROS  DE MRO [Maintenance, repair and operations]   SERVICIOS y CAPEX
 
3.1 DIAGNÓSTICO DEL PROCESO ACTUAL DE SUMINISTROS
Como hemos apreciado en el capítulo II de la presente tesis, se identificaron los requerimientos del cliente interno de Suministros,  a través de la encuesta de nivel de servicio y al conceso que llegamos con los gestores, así como en la casa de la calidad, arrojando los siguientes factores como de mayor importancia y críticos para el cliente interno:
1.     Puntualidad (Atención de Requerimientos en fecha).
2.     Nivel de Servicio, interacción con los usuarios.
3.     Estandarización del proceso de Compras
4.     Desarrollo de proveedores
Tanto a la impuntualidad como al bajo nivel de servicio se les aplicó la herramienta de Ishikawa, y en este análisis de causa raíz están inmersos como deficiencias la estandarización del proceso de compras y el desarrollo de proveedores.
Con  estas dos oportunidades de mejora se determinan vía el análisis  de Ishikawa las causas – raíz de la impuntualidad y el bajo nivel de servicio.
Para la impuntualidad a continuación las causas raíz de mayor impacto:
Ø      Proceso de Compras engorroso
Ø      Falta de Conocimiento del proceso de Catalogación
Ø      Proceso de Catalogación Engorroso; 
Ø      Incompleta migración de códigos en implementación del SAP
Ø      Una sola persona para contratos
Ø      Falta de Proveedores Fidelizados 
Ø      Falta de Proveedores Homologados
Para el bajo nivel de servicio a continuación las causas raíz de mayor impacto:
Ø      Falta de capacitación en proceso siderúrgico.
Ø      No hay presencia en planta del analista.
Ø      Falta de un Flujo de Comunicación Efectivo.
Ø      Falta de Metodología de Compra del analista.
Finalmente concluimos que tenemos dos problemas principales que abordar como son la impuntualidad y el bajo nivel de servicio  al cliente interno, y con las herramientas utilizadas identificamos así mismo las causas raíz que vamos a continuación a atacar con planes de acción para la mejora en este proceso.
3.2 . Plan de Mejora del Proceso Actual de Suministros 5W1H
Ø      A continuación los planes de acción de mejora de la “Puntualidad”       
 
CUADRO N° 26: 
5W 1H PROCESO DE COMPRAS ENGORROSO
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Fuente: Elaboración Propia 
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Ø      A continuación los planes de acción para la mejora en el Bajo Nivel de Servicio
CUADRO N°30:
[image: ]5W 1H CAPACITACIÓN EN PROCESO SIDERÚRGICO
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
CUADRO N° 31: 
5W 1H MEJORAS EN LA COMUNICACIÓN SUMINISTROS - PLANTA
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Fuente: Elaboración Propia 
 
 
CUADRO N° 32: 
5W 1 H MEJORAS EN LA METODOLOGÍA DE COMPRA
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Fuente: Elaboración Propia 
 
3.3. IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN DE MEJORA
3.3.1 Plan para la mejora de la Puntualidad
A continuación se atacan las causas raíces que impactan en la puntualidad que tiene un nivel de 55% y aspiramos con las mejoras incrementarla en 11% y llegar al 66% en un año, terminando el periodo proyectado en 87%, como podemos observar en el cuadro siguiente:  
Cuadro N° 33:
 Evolución de la Puntualidad 
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Fuente: Elaboración Propia 

3.3.1.1. Mejoras al Proceso de Compras Engorroso
Consideraciones Generales de Siderperu
El acero es un commodity y en consecuencia los precios son regulados por el mercado internacional, de forma que el mercado peruano está sujeto a estas variaciones. Esta situación también trae consigo un mercado muy especulativo, compra mucho cuando el precio baja, se estoquean los clientes por posteriores posibles subidas de precios, o dejan de comprar por posibles bajas de precio. Todo esto sustenta el porque no tenemos un control eficiente sobre la demanda, los pronósticos de venta son muy poco confiables, y la consecuencia es tener stock de semiterminados y producto final.
Finalmente lo que pretendemos es explicar cuál es la situación de la empresa y como se desempeña dentro de su mercado y además considerando las variables propias de su proceso productivo. Sabemos que es preferible aplicar la filosofía del JIT a procesos con demanda estable, no es menos cierto que igual se puedan aplicar sus principios o técnicas como la eliminación de despilfarros, máxima calidad, los cinco ceros, relación con proveedores y clientes, etc. a empresas como la nuestra. Caso contrario la empresa trabaja con mucha comodidad en forma ineficiente, sin identificar los verdaderos errores de los procesos,  generando sobre costos que tienen gran impacto en el margen del producto, y si consideramos que el precio de venta lo regula el mercado internacional, con mayor razón está en nuestras manos mejorar los niveles de costos y tener mejores utilidades. 
3.3.1.1.1  Aplicación de los cinco ceros al proceso de Suministros
La filosofía del JIT aplicada a una empresa generará mayor eficiencia y menores costos, atender al cliente interno, en el caso de Suministros, en el momento que lo necesita, con el  producto y la calidad requerida, y sin que estas actividades del proceso generen despilfarros nos acercamos a lo que el JIT pretende. 
Cinco Ceros
Analizando el proceso de Suministros y el flujo de las actividades, identificamos como poder aplicar los cinco ceros:
Cero defectos
 
Ø      Emisión de Carrito de Compras
Desde que se genera el carrito de compras este debe contener las especificaciones técnicas precisas de lo que se debe comprar, que evite en lo posible consultas a la cotización, evaluación técnica y luego de generada la orden de compra inclusive.
 
Acción: 
Implementar en la rutina del “analista de compras” la revisión de las especificaciones técnicas del carrito de compras generado, para  identificar si estas cuentan con el detalle requerido, una de las razones más importantes de comprar fuera del lead time es la demora en aclarar lo que realmente el usuario solicita.
En el cuadro a continuación se aprecia la proyección de cómo se reducirá el número de carritos eliminados mensualmente por falta de especificaciones técnicas, bajando de 57 a 13 carritos, al final del periodo.

Cuadro N° 34: 
Eliminación de Carritos de Compra
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Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Ø      Emisión de la Orden de Compra
La orden de compra tiene que especificar las características técnicas de lo solicitado y las condiciones comerciales, no reprocesar por errores.
Acción:
Hay dos caminos, si la compra es por contrato de un ítem codificado, la codificación tiene que identificar al ítem al 100%, sin fallas, e igualmente se deben subir al SAP contratos con fechas de vencimiento de forma de revisar y negociar anualmente las condiciones comerciales. 
Si la compra es “spot” ya  hemos mencionado que el carrito debe tener la precisión de las características técnicas, de forma que esto debe reflejarse en la orden de compra, el analista debe tener mucho cuidado en verificar la información que registra, tanto técnica y comercial.
 
 
 
Cero Averías
Ø      Analistas de Compras Polivalentes:
El equipo de analistas de compras debe ser polivalente, es decir todos ellos, tienen que estar capacitados para comprar las líneas de MRO (materiales de, mantenimiento, reparación y operación), Servicios y CAPEX. Todos deben conocer el proceso de compras, las aplicaciones del SAP, hacer contratos y negociar con los distintos proveedores. Esto permitirá eliminar esperas y que el proceso camine con el personal disponible, no esperar el retorno de una persona que está ausente.
 
Acción:
Mantener al personal de Suministros capacitado permanentemente en conocer el proceso general de compras. Si llega un nuevo miembro del equipo debe recibir una inducción  y prepararle un plan de desarrollo que incluya la rotación en todas las actividades del proceso. En la fecha se cuenta con los recursos de un analista por familia de compras y el objetivo es tener a cada analista capacitado en  por lo menos en dos familias.
A continuación un cuadro que ilustra esta posición.
CUADRO N° 35:
 POLIVALENCIA DEL ANALISTA DE SUMINISTROS  
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Cero Stocks
 
Ø      Items pendientes de compra y de entrega, vencidos
Para el proceso de Suministros, el stock son los ítems pendientes de compra y de entrega, vencidos, según la necesidad del usuario. El objetivo es tener el menor número mejor posible, lo ideal es “0” lo que significa una puntualidad del 100%, que significaría también un nivel de servicio del 100%; que es difícil de alcanzar. Nuestro benchmark en la organización es 93.3% alcanzado en unidades de mayor experiencia inclusive.
Acción:
Implementación de la célula de follow up (seguimiento); actualmente la responsabilidad de hacer el seguimiento a los pendientes de entrega es de cada analista de compras, el cual en términos generales no le dedica el tiempo suficiente que evite realmente los vencimientos de las órdenes de compra generados convirtiéndose en impuntuales. Alineado a un concepto basado en procesos y con orientaciones de nuestra matriz en estas actividades de Suministros, decidimos crear la célula de follow up en coordinación con el usuario (clientes internos de las plantas productivas), para no generar mayor head count y utilizar personal disponible en planta para realizar estas actividades.
Para ello se establecen objetivos y un plan de capacitación como se puede a observar a continuación:
GRÁFICO N°10: 
FOLLOW UP  
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Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Objetivos:
 
·         Incrementar la puntualidad del Proveedor en 10%
·         Incrementar la puntualidad de Suministros en 11%, para alcanzar un promedio anual de 66%.
·         Disminuir los Ítems sin entrega vencidos 70%
 
CUADRO N° 36: 
CAPACITACIÓN A CÉLULA DE FOLLOW – UP
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Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Cero Plazos
 
Ø      Workflow de Aprobaciones de Órdenes de Compra
Uno de los plazos de impacto en tiempo que retrasa al proceso de suministros son las aprobaciones, las órdenes de compra no se envían a los proveedores sin que estén aprobadas, y hay un tiempo de espera por el workflow de aprobaciones, que llega a impactar en el plazo desde que se aprobó el carrito de compras hasta la entrega del ítem.
Actualmente el 55% de las órdenes de compra necesitan aprobación del Jefe de Suministros y el 22% pasan a la aprobación del Gerente de Suministros, y el tiempo identificado de aprobación es de 1.5 días.
 
Acción
Actualmente los analistas de compras cuentan con una experiencia no menor a tres años y han  demostrado eficiencia y responsabilidad, y en base a este criterio podemos incrementar la jerarquía de los montos de la matriz de aprobaciones y bajar los plazos internos de espera que impactan en la puntualidad. Con este cambio el 31% de las órdenes de compra requerirán la aprobación del Jefe de Suministros, mejorando en un 24% los plazos. 
Además se solicitará a la Gerencia de Suministros mayor agilidad en la aprobación de órdenes de compra como parte de su rutina.
CUADRO N° 37: 
MATRIZ DE APROBACIONES DE COMPRAS PROPUESTO
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Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Ø      Matriz de Cotizaciones
Con el mismo criterio anterior en cuanto a la experiencia de los analistas de compras y a la confianza depositada por su eficiencia se propone  mejorar la matriz de cotizaciones que se deben solicitar para generar una orden de compra.
Acción:
Como se puede observar en el cuadro siguiente la idea es reducir el número de cotizaciones necesarias, para colocar una orden de compra, y en consecuencia ganar tiempos y reducir plazos.
Con esta matriz propuesta el 68% de los carritos de compra necesitarán solo una cotización para generar la orden de compra. Mejorando en 41% la cantidad de ítems que solo requerían una cotización. 
 
CUADRO N° 38: 
MATRIZ DE ANÁLISIS DE COTIZACIONES PROPUESTO
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Fuente: Elaboración Propia 
 
Cero Papel (cero burocracia)
 
Ø      Documentación Mínima
La documentación debe ser la mínima necesaria y archivar lo indispensable en forma electrónica, no se debe mantener archivos manuales que solo sirven para ocupar espacio y nunca se recurre a ellos.
Acción
Al disponer del ERP SAP se dispone de un software que permite archivar electrónicamente la documentación del propio del proceso de compras, hay que mantener al equipo de analistas de compras capacitados para utilizar la herramienta y hacerlo en forma permanente.
3.3.1.1.2  Mejora basada en la Eliminación de desperdicios – Nuevo Flujo de Compras
Veremos el proceso de Suministros final como quedó con sus actividades mejoradas basadas en la eliminación de desperdicios, haciendo el flujo más ágil y eficaz. Tomando en cuenta el flujo inicial hemos disminuido de 19 a 13 actividades eliminando aquellas que eran burocráticas y no agregaban valor al proceso.
1.     Catalogación de Bienes y Servicios
·         Suministros recibe solicitud de registrar información de lead times, precios aproximados,  de creación de código, tiene 7 días hábiles
·         Verifica información del bien o servicio dada por el usuario
·         Envía formato a Corporativo de Brasil para asignación de código, actividad centralizada para todas las unidades de Gerdau.
·         Corporativo de Brasil emite código del item, bien o servicio
 
2.     Usuario emite carrito de compra (origen de necesidad)
·         Usuario emite carrito de compra (puede ser de planta o planner para reposición de materias primas o repuestos)  consignado fecha de necesidad, en función a los lead time establecidos. 
Con especificaciones claras y definidas.
 
3.     Aprobación del Área Usuaria del Carrito de Compras
·         Gestor del área usuaria aprueba en función a la matriz establecida de aprobaciones con límites de monto. 
 
4.     Definir condiciones para acuerdos de compra
·         Suministros coordinará con las usuarios el alcance de los acuerdos y en función las prioridades de las plantas, en caso se requiera se solicita soporte al departamento legal. 
 
 
5.     Identificar ítems para acuerdos de compra
·        Suministros en coordinación con el usuario analiza las compras recurrentes con especificaciones técnicas y marcas comerciales establecidas.  
6.     Cotizar
·        Los analistas agrupan los ítems por línea de producto, identifican potenciales proveedores y solicitan cotizaciones, de acuerdo a la matriz de análisis de precios.
·        La cotización es enviada al usuario para la calificación técnica.
·        Las propuestas calificadas deben ser las mínimas requeridas en la matriz de análisis de precios.
 
CUADRO N° 39: 
NÚMERO DE COTIZACIONES
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Fuente: Elaboración Propia 
 
7.     Registrar nuevo proveedor
·         La información del proveedor es enviada por los analistas al corporativo de Gerdau Brasil, para su registro y codificación en el Máster Data de Proveedores.
8.     Identificar y aprobar mejor propuesta
·         Los analistas llenan la información en la matriz multicriterial, seleccionan las mejores ofertas y negocian con los proveedores.
·         En compras mayores a $50,000 interviene el Jefe de Suministros
·         En compras mayores a $300,000 interviene en la negociación el Gerente de Suministros
·         Se compra con las condiciones de la última compra si el ítem no tiene contrato.
·         Los analistas seleccionan la oferta ganadora, compran directamente hasta us$2,000.
9.     Formalizar Acuerdo de Compras
·         Con el v°b° de los usuarios y soporte de Legal, generan acuerdos de compra con los proveedores.
10.  Generar y Aprobar orden de compra del área de Suministros.
·         El área de Suministros aprueba la orden de compra en función a la matriz de aprobaciones, el comprador compra hasta $2,000. El Jefe de Suministros hasta $50,000 y el Gerente de Suministros mayora a $50,000. Sistema envía orden compra automáticamente al proveedor por correo electrónico.
11. Realizar Valorización del Servicio
·         El usuario registra en el sistema el avance de obra valorizado, de acuerdo a lo negociado por el proveedor con Suministros. 
12. Ingreso al Almacen del material o servicio
·         Almacenero recepciona el material, verifica según orden de compra e ingresa el ítem al sistema de almacenes, para su posterior despacho al usuario. 
·         En el caso de los servicios se ingresa con el correo electrónico de conformidad enviado por el usuario.
13. Pago de Facturas
·         Con la conformidad del ingreso al almacén el departamento de Finanzas, Cuentas por Pagar efectúa el  pago de la factura registrada.
 
 
 

GRÁFICO N° 11: 
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NUEVO FLUJO DE COMPRAS

 
3.3.1.2. Mejoras al Proceso de Catalogación
Este plan de mejoras se aplica a la falta de conocimiento del proceso de catalogación, proceso de catalogación engorroso e incompleta migración de códigos en implementación del SAP.
El problema de la falta de un proceso ágil y efectivo de catalogación impacta directamente en el proceso de compras y en consecuencia en la puntualidad, solo se pueden hacer contratos a ítems codificados ya que es la única manera de subirlos al SAP (registrarlos en el  sistema), y la compra por contratos agiliza las actividades de adquisición.
El problema de catalogación se presenta en los ítems de MRO, el objetivo de este plan es establecer el GSP (Grupo de Solución de Problemas) y dejarlo encaminado hasta su primera etapa.
Tanto, evidentemente Suministros y el Área Industrial / Mantenimiento son los principales interesados en solucionar este problema, ya que la eficiencia del proceso de comprar y fabricar están directamente relacionados. Por ello la participación en el GSP de colaboradores de Industrial.
Trabajaremos en función al plan de acción:
·         Validar el equipo y definir el líder, se observa a Leonardo quien lidera este GSP, quien pertenece al Almacén de MRO.
ü      Susana, es la Jefe de Suministros y en este caso la Sponsor del proyecto.
ü      Natali, Pablo, Miguel y Cynthia son analistas de Suministros.
ü      Felipe y César son del área Industrial de la empresa.
 
 
 
 
GRÁFICO N° 12: 
EQUIPO GSP MEJORAS EN CATALOGACIÓN
 
[image: ]

 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
 
·         [image: ]
Capacitar al equipo de GSP en MASP (Método de Análisis y Solución de Problemas) y las 7  herramientas de calidad, Tecnología de Gestión es al área de la empresa que se encarga de la capacitación.
 
·         Describir el problema
“La codificación de materiales MRO actualmente se encuentra en un proceso de estabilización haciendo lento y tedioso el obtener un nuevo código. El bajo porcentaje de compras por código impide aumentar las compras por contrato. Lo anterior trae como consecuencia perder la oportunidad de negociar y generar ahorros para la Compañía e impacta negativamente en la productividad de los compradores. El GSP medirá el porcentaje del monto de compras por contrato, sobre el monto total de compras. El objetivo de medir el indicador sobre el monto total de compras y no sólo sobre lo que está codificado, es trabajar al mismo tiempo en la codificación de los ítems que aún son comprados por descripción. Para ello se definió como indicador secundario el “porcentaje de ítems comprados por código”.
 
·         Objetivo del Proyecto:
Aumentar el monto de compras por contrato de MRO un 15% (pasando de 40% a 55%) y los ítems comprados por código un 17% (pasando de 63% a 80%) en 5 meses (plazo en que debe comenzar la verificación del proyecto), para el monto total de compras realizadas.
 
·         Definición de la Meta:
Se define la meta del GSP, pasar de 40% a 55%, en promedio, las compras bajo contrato, terminando con niveles del 74% al finaliza el GSP, en el siguiente cuadro apreciamos la estimación de esta mejora:
CUADRO N° 40: 
EVOLUCIÓN DE COMPRAS BAJO CONTRATO
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Validación de la Etapa I
Se registra el proyecto en el software GSP a disposición para estos efectos, esta plataforma incluye las aprobaciones necesarias del proyecto, como la del Gerente de Suministros, principal interesado, el Gerente Industrial, a cuya área impacta al impuntualidad y es también interesado en planes de mejora de esta variable. Se registran avances del proyecto, cumplimientos de fechas, indicadores, para tomar medidas correctivas si fueran necesarias. 
3.3.1.3 Mejoras al Proceso de Generación de Contratos
Se ha identificado que solo se tiene un analista de suministros encargado de contratos, y la consecuencia es un menor número de contratos por debajo de la expectativa y genera un impacto en el la puntualidad ya que los ítems que carecen de contrato tienen que pasar por las actividades de cotización y análisis que le resta fluidez y agilidad al proceso.
Acción:
Capacitar a todo el equipo de analistas de Suministros en el proceso de contratos corporativos, como a continuación se indica en el plan de acción detallado:
CUADRO N° 41:
 5W 1 H CAPACITACION EN CONTRATOS CORPORATIVOS
[image: ]

 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Una vez capacitados los analistas de compras spot de Suministros, se establece el nuevo flujo para la adición de ítems a los contratos marco (contratos ya establecidos y registrados en el SAP). 
Cada carrito de compras  que llegue a la bandeja del analista de Suministros, con ítems codificados, se negociará con los proveedores que ya tienen contrato, con el objetivo de incrementar los ítems bajo estos acuerdos. 
La propuesta es darle mayor fluidez al proceso, siempre pensando en el variable tiempo, que es la de mayor impacto a la puntualidad. La rapidez e inmediatez con la que se atienda un carrito de compras mejorar la atención al usuario. La herramienta con que se cuenta, (SAP) permite velocidad y una interconexión inclusive entre proveedor y cliente, de forma que reciben los pedidos automáticamente de todo aquello que esta contrato, sin que pase por las manos del analistas de Suministros la generación de la orden de compra. 
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
GRÁFICO N° 13 
FLUJO DE PROCESO DE ADICIÓN DE ITEMS A CONTRATO
[image: ] 
Fuente: Elaboración Propia 

Analista de Contratos en Lima:
Dentro del plan de acción se establece la nueva sede del Analista de Contratos de Suministros en las oficinas de Siderperu en Lima. Se identifican las siguientes ventajas:
Ø      Cercanía a los  proveedores potenciales de MRO y CAPEX, Chimbote carece de suministradores de este tipo de ítems.
Ø      Visita a los locales de los proveedores.
Ø      Seguimiento de las entregas sobre en proveedores de fabricaciones, para monitorear los avances de estos servicios.
Ø      Identificar nuevas fuentes de abastecimiento
 
A continuación la nueva estructura de Suministros:
 
GRÁFICO N° 14
NUEVA ESTRUCTURA DE SUMINISTROS
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
3.3.1.4 Desarrollo de Proveedores
Hoy en día las empresas en general, y en especial las siderúrgicas identifican una gran oportunidad en diferenciarse a  través de sus áreas de servicios como en este caso la Cadena de Abastecimiento, y de esta forma generar mayor valor agregado, los precios del acero están regidos internacionalmente y cada vez es más difícil establecer diferencias con nuestros competidores. Peter Drucker dice que  “…todas las empresas son empresas de servicio…” y ésta no es una consideración menor; áreas de servicio y soporte como Suministros han demostrado que son claves para aportar en esa diferenciación que se pretende y en consecuencia agregar valor al negocio.
Un factor importante en el proceso de Suministros son los proveedores, sin una cartera de proveedores calificados, confiables y homologados no se puede ofrecer un nivel de servicio de alta calidad.
Para nuestra organización los proveedores son parte de nuestro proceso, por ello Gerdau los considera como pilares de la sostenibilidad del negocio.
GRÁFICO N° 15: 
SOSTENIBILIDAD GERDAU
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
               Fuente: Elaboración Propia
3.3.1.4.1. Programa de Desarrollo de Proveedores:
Este programa impactará en las dos causas raíces identificadas como la Falta de Proveedores Fidelizados y Falta de Proveedores Homologados.
El Programa de Desarrollo de Proveedores lo establecemos para los proveedores de Chimbote y ampliamos a una selección de Lima, sustentamos esta posición en que tenemos nuestro complejo siderúrgico en Chimbote, es una obligación de responsabilidad social inclusive el desarrollo y homologación de proveedores locales, nuestra ubicación geográfica no nos permite muchos proveedores en la zona pero debemos desarrollarlos, comprometerlos y con ese compromiso de avance se generan buenos acuerdos con ellos. Los proveedores de Lima en su mayoría cuentan con una certificación, por el contrario los locales tienen muchas oportunidades de desarrollo. El programa cuenta con el  apoyo de la Camara de Comercio del Santa, quien soporta estas iniciativas, normalmente cediendo el local para las capacitaciones y aspectos logísticos en general.
Buscamos tener el menor número de proveedores calificados, hoy en día queremos mantenernos proveedores y clientes, de forma que siempre se encontraran coincidencias para establecer contratos con las mejores condiciones que permitan que ambos seamos empresas sostenibles en el tiempo.
Si tomamos en cuenta los niveles de compra no son nada despreciables, podemos observar en el siguiente cuadro los avances que hemos ido logrando en el tiempo con los proveedores locales:
 
 
 
CUADRO N° 42: 
COMPRAS A PROVEEDORES DE CHIMBOTE
 [image: ]
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia
 
Identificamos que los proveedores deben cambiar su visión en cuanto al nivel de servicio que ofrecen y alinearse a los objetivos estratégicos de nuestra organización y  trabajar juntos en lograr las sinergias que necesitamos para que ellos agreguen valor, en las variables de:
Ø      Calidadà Sabemos que la calidad se fabrica no se controla y en función a este criterio, los proveedores deben tener muy precisas las especificaciones técnicas de nuestros requerimientos, y ellos ofrecernos una óptima calidad con un alto nivel de confiabilidad.
Ø      Precioà Buscamos proveedores con precios competitivos que nos permitan un win-win (ganar-ganar) con contratos a largo plazo.
Ø      Tiempo de EntregaàImportante variable que hace al proveedor confiable cuando cumple los plazos y lead times establecidos.
Ø      Nivel de Servicioà Tanto en las entregas como en la post venta, siempre deben ofrecernos soporte y alternativas de mejores soluciones y estar actualizados con las nuevas tendencias del mercado.
Ø      Normatividad Legalà Adecuación permanente a la legislación vigente y formalización de sus actividades.
 
GRÁFICO N° 16:
NIVELES DE CERTIFICACIÓN
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
Fuente: Siderperu
Estructura del Programa:
El programa consta de tres niveles de certificaciones como apreciamos en el cuadro anterior hasta llegar a una certificación ISO 9001 con un plan de que va desde el diagnóstico, capacitación, permanente consultoría, luego plan de mejoras, auditoría y certificaciones:
1.     [image: ]
Identificar los proveedores potenciales a seguir el programa en función a sus volúmenes comprados, puntualidad y nivel de servicio registrado. En amarillo los proveedores elegidos.
2.     Programa de Capacitación financiado en un 50% por la empresa y 50% cubierto por el proveedor.
3.     Selección de empresa a capacitar a los proveedores.
4.     El programa cuenta con tres niveles y un paso final es llegar a una certificación ISO.
5.     Luego del primer programa de capacitación la empresa logra una “Certificación de Organización”, cuyo objetivo es tener a la empresa estructurada legalmente y formalizada.
6.     El siguiente programa de capacitación pretende que el proveedor logre una “Certificación de sus Procesos”, lo que implica mejoras en todas sus actividades administrativas y de producción.
7.     El programa siguiente los capacita para lograr una “Certificación de Gestión”, donde se han identificado las fortalezas y áreas de oportunidad que el permitan el proveedor ser mejor y gestione dentro de estándares internacionales de gestión de negocios.
8.     Finalmente están aptos para una certificación ISO de sus procesos, para lo cual la empresa hace un esfuerzo mayor en este caso financiando y apoyando a la empresa que llegue a estos niveles. 
 
A continuación, en el cuadro N° 43, podemos observar el desarrollo de los cuatro pasos propios del programa.
CUADRO N° 43 
ETAPAS DEL PROGRAMA DESARROLLO DE PROVEEDORES
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia
 
Una variable muy  importante en este desarrollo es el aporte de Suministros con presencia continua en el programa, ya sea asistiendo a las capacitaciones como también participando con un continuo acompañamiento al proveedor; de esta manera se monitorea este proceso y se lograrán mejores resultados. Inclusive parte del programa incluyen charlas de los propios analistas de compras que muestran cual es la visión de Gerdau frente a sus proveedores:
GRÁFICO N° 17:
 PROVEEDOR PARA GERDAU
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Fuente: Siderperu
GRÁFICO N°18: 
IMPORTANCIA DEL PROVEEDOR
 [image: C:\Users\ccamero\Documents\TESIS\Proveedores importancia.PNG]
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3.3.1.4.2 Índice de Calidad del Proveedor (ICP)
Este Índice de Calidad del Proveedor mide el “performance” y refleja el nivel de puntualidad, no conformidades y divergencias fiscales (errores en la factura como precios, impuestos). Esta información se envía mensualmente al proveedor para su evaluación y corrección de desviaciones. Este indicador acompaña al Programa de Desarrollo de Proveedores.
[image: ]Cada analista de Suministros es responsable de un grupo de proveedores, a quienes les envía el ICP trimestral y analizan juntos los resultados y planes de acción de mejora. 
[image: ]
 
El mensaje que damos es à
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La puntualidad es el índice de mayor relevancia y mide que % de lo que el proveedor entrega lo hizo en la fecha acordada. 
Las no conformidades son los ítems entregados sin la calidad acordada, genera rechazos, devoluciones, reprocesos, pérdida de tiempo.
Las facturas deben estar ajustadas a lo entregado y solicitado, actualmente tenemos divergencias del 3%, de 1,000 facturas en promedio al mes, 30 tienen problemas de divergencias,  si lo miramos por el porcentaje no es significativo, sin embargo siempre quita tiempo y no agrega valor al proceso estar solucionando estos problemas con los proveedores, ellos deben conocer la importancia de enviar facturas sin “errores”.
Objetivos del Programa serán:
 
Ø      Conocer el desempeño de nuestros proveedores
Ø      Reconocer y valorar a las empresas que desataquen por su desempeño.
Ø      Motivar los proveedores a buscar la mejora continua en todos los aspectos evaluados.
Ø      Mejorar la confiabilidad del proceso de Suministro.
Ø      Asegurar la calidad de los productos y servicios suministrados.
Ø      Orientar a nuestros proveedores sobre la necesidad de cumplir los requisitos de Calidad, Medio Ambiente y Seguridad.
Ø      Reducir los índices de accidentes, impactos ambientales adversos y riesgos que impacten en seguridad laboral.
ICPà Índice de Calificación del Proveedor %
·         Cumplimiento de las fechas de entregas contratadas
Cantidad de ítems de entregados a tiempo /total ítems entregados x 100, se expresa en %.
·         Cumplimiento de las condiciones comerciales contratadas
Cantidad de veces que se altera las condiciones comerciales / total de transacciones a mes x 100, se expresa en %.
·         Cumplimiento de la calidad acordada
Cantidad de rechazos por calidad / total de ítems entregados x 100, se expresa en %. 
 
Tabla de calificación del Proveedor:
Según la calificación obtenida se identifica que proveedores deben seguir atiendo a la empresa y con cuales se trabajarán acciones de mejora.

CUADRO N° 44: 
CALIFICACIÓN DEL PROVEEDOR 
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Siderperu
 
 
Formato de envío de resultados al proveedor:
 
GRÁFICO N° 20: 
EVALUACIÓN DEL PROVEEDOR
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3.3.2 Plan para la mejora del Bajo Nivel de Servicio
Los usuarios identifican que una de las mayores oportunidades de mejora es atacar el “bajo nivel de servicio”, en los análisis realizados se concluye que hay cuatro causas raíz como son la falta de capacitación en proceso siderúrgico, la presencia de los analistas de Suministros en planta, el flujo de comunicación y la metodología de compra del analista.
3.3.2.1 Plan para la mejora en el conocimiento del Proceso              Siderúrgico del analista de Suministros:
Se coordinará con Recursos Humanos e Industrial una capacitación teórica y práctica que dispone Gerdau, como es el curso “Siderúrgica Básica”, en el que se explican los procesos industriales en general, y además luego se visita la planta para que los conceptos teóricos se conozcan a detalle en forma presencial. Cada representante de cada planta productiva dicta el curso teórico sumando cuatro horas en total, y luego acompaña en la visita a la planta explicando directamente su proceso de fabricación. En estas visitas los analistas de Suministros podrán observar directamente los ítems estratégicos y críticos, que compran e intervienen en la producción. De esta manera podrán apreciar el impacto cuando falta el ítem y el proceso se afecta.
Todo el equipo de Suministros debe participar en esta capacitación y tener como procedimiento en la inducción a nuevo personal se considere este curso.
Con esta capacitación el equipo ganará conocimiento, y mayor será el rendimiento con una notable mejoría en la eficiencia del proceso de Suministros con foco en el negocio de la empresa, generando valor a sus actividades.
 

3.3.2.2  Mejora de la Presencia de Analistas de Suministros en Planta y el Flujo de Comunicación
3.3.2.2.1 Presencia de Analistas de Suministros en Planta:
Con este plan de acción atacaremos dos causas raíces, como son la falta de presencia del analista en la planta y el flujo de comunicación efectivo.
El objetivo es que los analistas de Suministros trabajen directamente en la plantas tres veces por semana y puedan directamente preguntar sobre sus dudas a los usuarios, rotando por cada planta y conocerán más del proceso de fabricación y sobre todo más de lo que compran y así mismo la importancia e impacto en el proceso. 
De la misma forma el cliente interno, conocerá más del proceso de Suministros, uno de los objetivos también es que el analista los capacite en como generan los carritos de compra y memorias descriptivas como el follow up (seguimiento) a sus requerimientos. 
La relación cara a cara mejorará notablemente el proceso, el clima laboral y generará una integración necesaria para realizar las actividades del proceso, motivados por una relación positiva y de crecimiento entre el cliente interno y el analista de Suministros.
Se nombrará así mismo a un analista como “padrino” de cada planta y tendrá la misión de velar por ofrecer el mejor nivel  de servicio, hará  mensualmente reuniones y mostrará la puntualidad, urgencias y en general los avances de pendientes. Los usuarios tendrán el espacio necesario para plantear reclamos y  mejoras.
A continuación como se distribuye el personal de Suministros a las plantas industriales:
 
 
 
 
CUADRO N° 45: 
[image: ]DISTRIBUCIÓN DE PADRINOS POR PLANTA
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Como herramienta de control y seguimiento establecemos un panel que registra las visitas y además el analista de Suministros que muestra mayor compromiso con sus clientes internos, con mayor frecuencia y presencia en las plantas productivas.
GRÁFICO N° 21:
 PANEL DE CONTROL DE VISITAS DE ANALISTAS A PLANTA
 [image: ][image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.3.2.2.2 Mejora en el Flujo de Comunicación:
 
Interno, con el usuario:
Como parte integral de la mejora del bajo nivel de servicio se identificó como causa raíz del problema la necesidad de una mejora en la comunicación, se han planteado alternativas de solución como la capacitación de los analistas de Suministros en el proceso siderúrgico, la presencia del analista en planta y finalmente la integración debe completarse con un eficiente flujo de comunicación.
 
Definimos para cada una de las actividades del proceso de Suministros cual será el flujo a seguir de comunicaciones con nuestros principales clientes internos como son los usuarios de las plantas productivas.
En el siguiente cuadro podemos observar como se establece este flujo de comunicación:
 
 
GRÁFICO N° 22: 
FLUJO DE COMUNICACIÓN DE COMPRAS NORMALES
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Consultado en el SAP el status del carrito de compras:
 
Ø      Si se encuentra en Almacenes, el usuario espera el delivery, que es la entrega directa que hace el almacén a las diversas plantas productivas.
Ø      Si el carrito de compras aun está pendiente de generar la orden de compra pero no han transcurrido siete (7) días de la emisión, se debe aguardar el desarrollo de las actividades propias de la compra.
Ø      Si el carrito de compras aun está pendiente de generar la orden de compra y han transcurrido más de siete (7) días de la emisión, el usuario debe comunicarse con el analista de compra asignado a la misma en horarios de 2 a 5 de la tarde.
Ø      Colocada la orden de compra y esta se encuentra pendiente de ser atendida por el proveedor, dentro del plazo solicitado, aguardamos la entrega del suministro.
Ø      Colocada la orden de compra y esta se encuentra pendiente de ser atendida por el proveedor, fuera del plazo solicitado, se comunican los usuarios con Suministros vía teléfono o mail con la célula de follow up.
 
Externo, con los  proveedores:
La mejora del bajo nivel de servicio debe también soportarse con una eficiente comunicación con nuestros proveedores, y para ellos establecemos mejoras con un nuevo flujo con el objetivo de mejorar:
–        La fluidez en la comunicación,
–        Incrementando la confianza de nuestros proveedores hacia nuestro equipo de compras.
–        Optimizando los tiempos de adquisición al responder rápidamente las consultas y dudas de nuestros proveedores. 
 
 
 
 
 
GRÁFICO N° 23:
[image: ]
 FLUJO DE COMUNICACIÓN CON PROVEEDORES
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3.3.2.3  Mejoras en la Metodología de Compras
Con todas las mejoras planteadas el analista de Suministros debe mejorar la metodología de trabajo y dentro de la polivalencia que se pretende, todos deben estructurar una misma rutina ordenada de compra. De la misma forma se pretende que el usuario tenga mayor conocimiento del proceso y recurra al sistema para averiguar sobre sus pendientes, finalmente lo que se busca es que el cliente interno tenga el mejor nivel de servicio, los analistas de Suministros mayor respuesta a sus necesidades y la reducción reactiva de seguimiento a los requerimientos, los “carritos de compra”, anteponerse a los problemas y solucionar evitando que se generen retrasos que impactan al proceso productivo.
A continuación mostramos el esquema de la nueva rutina del comprador dentro de los planes de mejora establecidos, a fin que los analistas de Suministros estructuren una metodología de trabajo que les permita trabajar en orden, en forma estructurada dentro del proceso establecido para el nuevo flujo de compras.
 
GRÁFICO N° 24:
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NUEVA RUTINA DEL ANALISTA
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En este III Capítulo “Propuestas de Cambios y Mejoras al Proceso de Suministros de MRO, Servicios y CAPEX”, aplicamos las herramientas a disposición, para tener identificado el diagnóstico del proceso actual y con ello implementar el plan de mejora tanto para la puntualidad como para el nivel de servicio al usuario. Hemos aplicado los cinco ceros, basando la mejora en la eliminación de desperdicios, con el cual  generamos un flujo más esbelto quitando las actividades que no agregan valor, y luego mejoras en los procesos de catalogación de ítems en línea con un proceso que fluya con agilidad, el programa de desarrollo de proveedores, para las mejoras en la puntualidad, así como las mejoras en la comunicación, variable  clave en la relación de analistas de compras con las plantas y proveedores.
En el siguiente capítulo  IV podemos observar las conclusiones y recomendaciones, ventajas y ganancias de los cambios propuestos, buscando tener un departamento de Suministros que marque una diferenciación en sus procesos que agregue valor a la empresa en sus objetivos estratégicos.
 
CAPITULO IV 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
 
Concluyendo el presen te trabajo, en este capítulo mostraremos las conclusiones y recomendaciones a que se llega en el desarrollo de la presente tesis, y además citamos ventajas y ganancias que se suman a las mejoras y cambios planteados.
4.1 CONCLUSIONES, VENTAJAS Y GANANCIAS DE LOS CAMBIOS
4.1.1 Conclusiones:
El objetivo de esta tesis, desde un inicio, fue identificar las áreas de oportunidad que tiene Suministros, como área clave e importante de soporte en la compañía,  para brindar un nivel de servicio a entera satisfacción de los usuarios, y que éstos puedan cumplir sus planes, principalmente de producción y tener siempre a disposición la variedad de productos que el mercado demanda.
Nuestra empresa se desenvuelve en el mercado del acero que es un commodity, y como tal está regulado por precios internacionales, y cada vez está más claro que estos mercados serán más turbulentos e inciertos en cuanto a precios. Solo nos queda manejar estrategias de mercado y de mejora continua de nuestros procesos para tener los menores costos que nos permitan rentabilidad, atendiendo a nuestros clientes con las exigencias que demanden. 
De esta forma las empresas como la nuestra deben promover la integración de sus procesos generando una comunicación eficaz entre las áreas de soporte, producción y comercial, en esta cadena de valor hay que identificar en todos sus procesos  aquellas actividades que no agrega valor para eliminarlas y generar procesos esbeltos, orientados a la mejora continua que se traduzcan en mejores costos y siempre aportando a la rentabilidad de la compañía.
Las cadenas de suministros deben diseñarse, planificarse y ejecutarse de acuerdo al negocio y al perfil de riesgos del mercado en el cual se desempeñan. Suministros como parte de esta cadena tiene que diseñarse a la medida del cliente interno, flexibilizando sus procesos  a las exigencias de este mercado, bajo un esquema que optimicen resultados y finalmente garanticen condiciones comerciales competitivas para atender al cliente, dándole un mayor valor a lo que le entregamos.
En línea con lo mencionado en los párrafos anteriores, la variable “costo” sigue impactando en nuestros procesos por desempeñarnos en un mercado, con tendencia de precios internacionales a la baja, en forma continua. Por ello Suministros es un área de servicios que aportará en forma importante al proceso productivo, no solo con los mejores precios,  sino con un proceso más esbelto, que permita atenciones a los requerimientos del usuario con un alto nivel de puntualidad, con la calidad requerida, con proveedores certificados y homologados, generando confianza  a nuestro cliente interno con un alto nivel de servicio, y así responder a las necesidades del mercado, a nuestros clientes, cual es el objetivo final de la compañía.
En el presente trabajo hemos identificado, mediante la herramienta de La Casa de la Calidad, que nuestro cliente interno o usuario, valora principalmente a  la “puntualidad” y  al “nivel de servicio”, como las variables de mayor impacto en su proceso productivo. Toda interrupción por falta de materiales en producción o mantenimiento de la maquinaria, genera retrasos y consecuentemente sobrecostos, falta de confianza para la planificación y además alteraciones de los programas de producción que pueden determinar la falta de disponibilidad de producto terminado para la venta.
Se concluye que los dos requerimientos de calidad, donde tenemos mayores oportunidades de mejora, son la puntualidad y el nivel de servicio que Suministros brinda a los usuarios. Para resolver esta insatisfacción del cliente interno en cuanto a la puntualidad y nivel de servicio, hemos aplicado el diagrama de Ishikawa para identificar las causas raíces que hacen que el proceso de Suministros no cubra a satisfacción lo que demanda este usuario, de forma que las soluciones se centren en superar el origen del problema, con diversos planes de acción que mejoran el proceso, atendiendo las actividades de mayor impacto.
Se identifica así mismo que los usuarios tienen un área de oportunidad en valorizar los ahorros que se pueden generar con un proceso más ordenado y estructurado, tanto por parte de ellos como de Suministros. Con las mejoras en puntualidad y nivel de servicio, las aspiraciones de lograr impacto en los resultados de la empresa, se orientaran a los mejores costos donde los ahorros aportan su cuota con menores precios de compra y en consecuencia sumamos a los planes estratégicos de la compañía y al EBITDA.
Es importante señalar que estos procesos de mejora se facilitan con la participación conjunta y compromiso de las Gerencias de Suministros e Industrial, con el objetivo de lograr la concientización del trabajo en equipo del analista de Suministros y del usuario como parte importante y clave del proceso operativo de la compañía.
4.1.2      Ventajas y Ganancias de los cambios:
El enfoque principal de la mejora se centra en la puntualidad y en mejorar el nivel de servicio, sin duda con un proceso esbelto en el que se redujeron las actividades, quitando aquellas que consideramos no agregaban valor y finalmente como consecuencia de todo  el cambio propuesto se obtienen otros beneficios que a continuación describimos:
Ø      La principal ganancia de este proceso de cambio es mejorar la puntualidad al 66% en promedio, terminando el período en 87% con aumentos progresivos de mejora, y en consecuencia entregar al cliente interno de Suministros un nivel de Servicio de óptima calidad, garantizando un proceso productivo tanto de fabricación y mantenimiento sin interrupciones por falta de materiales en general. El cost avoid por la mejora de la puntualidad en paradas por falta de materiales es de $24,224 anual. (Ver anexo 1).
 
 
Ø      Se establece un proceso de Suministros esbelto y aplicando la filosofía JIT, con la reducción de 19 a 13 actividades del proceso, que le dan mayor velocidad y quitan burocracia. 
·         Se establecieron mejoras en la catalogación y consecuentemente con mayor cantidad de ítems codificados se facilita mayor cantidad de contratos y en consecuencia se agilizan y automatizan las compras. 
·         Se plantea una nueva matriz de solicitud de cotizaciones, dándole mayor nivel de confianza al analista de Suministros y agilizando, con esta mayor responsabilidad, el proceso.
·         Como parte de este plan de mejora en el flujo del proceso, se establece también una nueva matriz de aprobaciones de ordenes compras que soporta al proceso “lean” con el que se quiere trabajar.
·         Se establecen compradores polivalentes que agilizan y cubren cualquier deficiencia que se presente por falta de alguno de ellos.
·         Finalmente se ganan tiempos en la gestión de compras y mayor disponibilidad para los proyectos de desarrollo y mejora.
La mejora registra una ganancia en tiempo del 25%, de 1.1 horas / ítem spot a 0,82 horas / ítem spot. (Ver anexo 2).
 
Ø      Al reducir actividades y hacer un proceso más eficiente se plantea reducir el headcount, con un proceso lean y filosofía JIT que agiliza las operaciones, aportando a una mejor distribución de la carga de trabajo de los procesos de la empresa. 
El cálculo matemático arroja 1.99 de personas a reducir, y en consecuencia se plantea una estructura de Suministros más esbelta, reduciendo el head count en 2 posiciones, reduciendo la nómina en aproximadamente $ 65,000 (dato de planillas). Lo más importante es que el proceso se hace más ágil y con actividades no burocráticas ni repetitivas buscando eficiencia en toda la cadena  (Ver anexo 6).
 
 
Ø      El programa de desarrollo de proveedores nos permitirá mejoras en la atención a nuestros clientes internos brindándoles un mejor nivel de servicio, mayor capacidad de respuesta a sus necesidades, y un mejor seguimiento a las compras (célula de follow up), con proveedores de garantía. Así mismo estimamos que contar con proveedores certificados y homologados nos permitirán mejores contratos y condiciones de compra estimando bajar precios. Se estima ahorros, para el periodo de mejora, en 3% para ítems de MRO, aproximadamente, USD 520,000 y 5% en Servicios, aproximadamente US$ 956,000 (Ver anexo 3).
Ø      Reducción de tiempos operativos dedicados a solucionar divergencia de facturación, esta actividad impacta en la gestión de compra, con proveedores certificados y  homologados estimamos que la cantidad de facturas con estos problemas debe reducirse progresivamente de 768  a 168 anuales (reducción del 78%), agilizando el proceso (ver anexo 4).
Ø      Una ventaja adicional de contar con proveedores certificados es garantizar la calidad de los productos que entregan, y esto reducirá el tiempo empleado en devoluciones por no conformidades y en consecuencia rechazos, mejorando los tiempos operativos de Suministros. (Ver anexo 5). 
Ø      Los proveedores también tendrán un beneficio como parte de este proceso de Desarrollo de Proveedores, al certificar y  llegar hasta el nivel del ISO 9000 – 2001 se convertirán en  proveedores preparados para competir en un mercado más exigente, serán confiables y competitivos. Tendrán mayores oportunidades de negocios y en consecuencia incrementaran sus ventas, y se convertirán finalmente en empresas que apuestan por el cambio, por la productividad y competitividad empresarial, y esos son los proveedores que Siderperu quiere tener en cartera.
Ø      Todo este cambio con Proveedores capacitados, certificados y homologados,  pretende tener el enfoque en el cliente, y por ello se integra la cadena de abastecimiento entre proveedores, producción y Suministros, y de esta manera es posible identificar las prioridades que crean ventaja competitiva, se comparten beneficios en un mejor flujo de materiales, si se necesita, inclusive hay una participación activa en el diseño de nuevos productos que puede el proveedor ofrecer, y de la misma forma hacerlos partícipes de innovaciones que se quieran introducir al mercado para que ellos forme parte de ese cambio con una activa participación con propuestas de alternativas de insumos o materiales que sean útiles a estas novedades.
Ø      Disponibilizar a un comprador en la sede de Lima, generará una mejor relación con proveedores, visitar sus instalaciones, buscar nuevas alternativas, mejores condiciones contractuales conociéndolos mejor. Siempre tener una relación más cercana aporta al proceso con mejores tiempos de respuesta y comprobada calidad.
Ø      Un aspecto cualitativo de no menor importancia es la confianza que el cliente interno retoma en Suministros, al tener un proceso ágil y confiable en la respuesta a sus necesidades. No tener confianza vulnera el proceso e impacta negativamente en el flujo de información, de forma que la mejora hará superar estas áreas de oportunidad.
 
4.1.3  Recomendaciones:
El plan de mejora debe estructurarse y validarse, involucrando a la Gerencia Industrial y Gerencias de todas las plantas como principales usuarios, y así mismo a la Gerencia General, las propuestas de cambios y mejoras deben tener el respaldo del máximo liderazgo de la empresa para de esta manera todos sientan la importancia y necesidad de superar las áreas de oportunidad identificadas; además de contar con los recursos necesarios para el desarrollo de estas actividades.
El JIT establece una fase previa de “educación directiva y de un equipo para la implantación”. En consecuencia se deben tomar dos acciones:
·         Conformar un equipo de trabajo con roles y responsabilidades,  y tiempos asignados a cada actividad que garanticen un principio y fin de los objetivos trazados.
·         La capacitación en las herramientas y filosofías que se va a implementar, principalmente el JIT y lean manufacturing, y además las herramientas a utilizar como la Casa de la Calidad y Diagrama de Ishikawa, por citar los más relevantes, los equipos de trabajo deben estar plenamente capacitados para lograr una aplicación eficiente de las propuestas de cambio. De esta manera los mismos gestores del cambio aumentaran sus conocimientos, capacidades y competitividad.
Con el conocimiento adecuado de los principios del JIT, lean y herramientas de gestión de calidad,  se comprenderán mejor sus beneficios y también los problemas que se puedan presentar en el desarrollo del plan de mejora. 
Se recomienda que se establezca un plan integral de mejora a toda la empresa aplicando el JIT como parte del plan estratégico de forma que las mejoras de Suministros sean parte de este programa a aplicar a toda la compañía. Este plan debe contar con el Gerente General de “sponsor” para garantizar el éxito.
Una  recomendación general es continuar el proceso de mejora aplicando el JIT entendiéndolo como un proceso de mejora continua y de aplicación diaria en nuestras actividades.
Se recomienda mantener y continuar con la integración de los analistas de Suministros con las plantas industriales, no parar la capacitación en el proceso productivo, el analista tiene que conocer lo que compra y el impacto del desabastecimiento. Asegurar la visibilidad del analista en la planta vía reuniones estructuradas de consultas, exposiciones en cuanto a pendientes, registrar actas, participar de reuniones de seguimiento de proyectos, dándole agilidad al proceso, cuidando el no volverse burocráticos con reuniones improductivas, son riesgos que hay que cuidar.
Continuar trabajando las mejoras en la puntualidad el periodo acabará con 87% y debe mantenerse y crecer. 
Cuidar que se mantengan el proceso ágil y eficiente, con indicadores que midan la performance de sus actividades, sin métricas no podemos evaluar las mejoras. 
Continuar con los programas de desarrollo de proveedores integrándolos a nuestra cadena de suministros, siempre habrá nuevos proveedores que se quieran sumar a la cartera de nuestra empresa.
Suministros siempre tendrá mucho que aportar al proceso productivo como área de soporte,  tiene siempre que ser capaz de responder con velocidad y seguridad a las necesidades e inclusive a las urgencias, finalmente se trata de ofrecer un alto nivel de servicio teniendo un objetivo común como es el atender al cliente de nuestros productos cuando lo requiera, donde lo requiera y en la calidad que lo requiere.
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