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MARCO TEÓRICO
 
Logística
 
1.1.1 Concepto de Logística
La logística es un proceso estructurado de cómo se manejan los flujos de los productos, desde los puntos de origen, que en la mayoría de los casos son los centros de distribución de las materias primas, hasta los centros de consumo o consumidor final. Por lo tanto, se debe buscar la manera de que esos flujos sean más eficientes para poder llegar al consumidor, dándole mejor nivel de servicio, calidad del producto y calidad del valor que se le está otorgando. [1]
 
Según Richard Rojas (2014) el principal objetivo del departamento logístico de una compañía es abastecer los materiales necesarios en cantidad, calidad y tiempos requeridos al menor costo posible con el fin de dar un mejor servicio al cliente. Es por ello que se hace indispensable la integración óptima de las actividades y actores que intervienen en los procesos logísticos de la empresa para alcanzar una ventaja competitiva sostenible. [10]
El tema logístico ha sido desarrollado desde hace varios años atrás. Por ejemplo, en una primera etapa que se inicia a principios del siglo XX, la función logística se asociaba básicamente a las actividades de la distribución física, en especial al transporte y almacenamiento de los productos. En esta etapa de desarrollo industrial la agricultura y ganadería predominaban como actividades económicas y lo importante era hacer llegar los productos de las granjas a los mercados. Luego, la Segunda Guerra mundial marca un hito en la evolución de la logística en el ámbito empresarial. A partir de ese momento, las empresas se interesan por las ventajas de gestionar de forma eficiente los flujos de materiales. [2]
 
Según David Servera-Francés (2010) es a partir a mediados de los sesenta cuando se produce el auge de la función logística, tanto en el ámbito empresarial como en el académico. A partir de esa década se desarrolla la logística orientada hacia el cliente. A principios de los ochenta, la logística empieza a ser un elemento clave en la diferenciación de la empresa, por lo tanto, la función logística permite obtener ventajas competitivas sostenibles tanto por la vía de la diferenciación (innovación, servicio) como por la vía de reducción de costes. Por último, en los últimos años se integra la logística a lo largo del canal de suministro con el fin de ofrecer un mayor valor al cliente final, es decir, se integra a proveedores, fabricantes, distribuidores, operadores logísticos, clientes.               
 
En la actualidad, la logística de la empresa va más allá de la entrega. Es un proceso que inicia desde la producción, almacenamiento y la comercialización del bien o servicio. Desde hace unos años el concepto cambió de forma integral. Hoy se entiende a la logística como todos aquellos procesos que pasan por una línea de producción para crear un bien específico. [3]
 
Con la globalización, surge el término logística internacional, es decir, la integración de cadenas de abastecimiento a nivel mundial. Según Richard Westlund (2011) con la recuperación de los niveles de comercio en todo el mundo              se espera la integración de la cadena de abastecimiento a nivel mundial buscando formas de reducir el tiempo de transporte y reducir costos. Una consolidación eficaz, un sistema de tecnología informática moderno y una gestión transparente de pedidos pueden reducir los costos de transporte. 
 
1.1.2  Contratación logística: Concentración y delegación de los servicios logísticos
El contrato de prestación de servicios logísticos puede ser definido como aquel contrato en el que una parte, denominada operador logístico, se compromete frente a otra a llevar a cabo la prestación de servicios de contenido logístico que son requeridos por ésta, a cambio del pago de una contraprestación económica. La prestación de servicios conlleva por parte del operador de los siguientes servicios: [5]
 
·         Recepción de los productos o mercancías en la fábrica o almacén del usuario
·         Transporte desde dicha fábrica hasta la plataforma del operador logístico o recepción del producto que es entregado por el usuario en los propios almacenes del operador
·         Almacenaje o depósito de la mercancía recibida en la plataforma. 
·         Control del stock, que supone no sólo la realización de inventarios de las existencias sino igualmente otras actividades relacionadas con la mercancía almacenada, tales como la confirmación de recepciones de productos, la notificación de incidencias, la verificación del estado de los productos, el control de entradas y salidas de los productos, etc., de forma que, en cada momento, pueda determinarse por el operador logístico la mercancía disponible, la necesidad de reposición, el estado de la mercancía, etc.
·         Preparación de pedidos o picking que constituye una de las principales actividades logísticas desarrolladas por el operador. 
·         Distribución de los pedidos a los puntos de entrega (normalmente, los clientes del usuario logístico o, en el supuesto de abastecimiento de la propia fábrica de manufacturación). Será necesario definir los plazos de entrega, los horarios de entrega en cada punto. 
 
Por otro lado, según Jhon Gonzales (2015) el nacimiento de corporaciones globales dedicadas a proveer servicios de logística integral para otras empresas, ha ayudado a reducir presión sobre los departamentos de logística de las empresas que contratan sus servicios. Las empresas que tercerizan activamente son capaces de gerenciar desempeño y no necesariamente gerencias actividades. Por ejemplo, según Cds, en la Fórmula 1 los servicios de logística son prestados por un solo operador. La compañía DHL se encarga del transporte terrestre, aéreo y acuático de todos los suministros mecánicos y personal humano de todas las escuderías desde Ferrari hasta McLaren. 
 
Asimismo, Florencia Corizzo (2004) indica que cada vez son más pymes que tercerizan su comercio internacional en operadores integrales, porque muchas no tienen la estructura, los recursos y la experiencia para manejarlo desde adentro. 
 
Entre los beneficios de delegar los servicios logísticos se encuentran: [6]
·         La coordinación de sus actividades se simplifica aún más gracias a que se relaciona con una sola compañía. La comunicación es bilaterial y no multilateral como ocurre cuando hay varias compañías involucradas en el proceso.
·         La delegación de la responsabilidad, coordinación y parte de la administración de los procesos logísticos y de comercio exterior implica una disminución de la carga de trabajo que la empresa contratante puede dedicar al negocio esencial de su actividad.
·         Mayor control de los costos asociados a la logística. La estructura de costos es completa  y se sabe todos los servicios que serán prestados, al igual que sus tiempos. Del mismo modo, una sola factura y un solo contrato simplifica el extensivo papeleo.
·         Contratos estables y a largo plazo
·         Mayor rendimiento asociado a la subcontratación logística: reducción de costos logísticos (15%), reducción de costos de inventario (8%), reducción de activos logísticos fijos (26%), el mejoramiento del índice del procesamiento de ordenes (de 58% a 65%) y la exactitud de las ordenes (de 67% a 72%)
 
Asimismo, Jhon Gonzales (2015) señala que si una empresa decide realizar un contrato de prestación de servicios logísticos debe considerar que todo contrato quede tan claro y completo como sea posible. El negociador debe pensar en esta relación con una visión táctica como estratégica, al igual que pensar en cada posible situación que se puede presentar para así plasmar un curso de acción en el contrato.
 
Gestión de Compras
En los últimos años, la Gestión de Compras ha pasado de ser considerada una actividad administrativa a ser reconocida como un elemento clave para mantener y mejorar la posición competitiva. Es necesario que la función de compras esté integrado con el proceso de planificación estratégica de la empresa, es decir, que esté alineada con los objetivos de la empresa y en consecuencia con los de otras áreas funcionales. [8]
 
Esta función, debe integrar la planeación fundamental a largo plazo de la compra de materiales y servicios clave con el proceso central de la compañía. [9]
 
1.2.1 Abastecimiento Estratégico
Según Marco Antonio Cristóbal (2015), el Abastecimiento Estratégico consta de una serie de actividades de alto impacto dentro de una organización, esas actividades se muestran en la Figura N°1.
 
[image: ]Figura N°1: Actividades de Abastecimiento Estratégico dentro de una organización
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Antonio Cristóbal (2015)
 
El abastecimiento estratégico es un método sistemático, que se basa en hechos, para optimizar el suministro de todo tipo de insumos dentro de una empresa y que busca mejorar la proposición de valor de la misma hacia sus clientes. [11]
 
El abastecimiento estratégico contempla la gestión efectiva de la base de suministradores de insumos mediante la identificación y selección de proveedores con los que se realizarán: i) asociaciones estratégicas a largo plazo, ii) participación en las iniciativas de desarrollo de proveedores mediante la asignación eficaz de los recursos para mejorar el desempeño del proveedor, iii) establecimiento de puntos de referencia e información continua a los proveedores, y iv) de ser necesario la elaboración de contratos de proveeduría. [11]
 
Por lo tanto, según Marco Antonio Cristóbal (2015) el planeamiento o abastecimiento estratégico tiene como una de sus principales responsabilidades la evaluación, selección y desarrollo de los proveedores ya que con ellos se realizarán asociaciones estratégicas a largo plazo.
 
La empresa deberá enfocarse en realizar una correcta planeación de compras de los productos más importantes, es decir, aquellos que me generen mayor demanda, los más pedidos y los que representen mayor impacto económico para la empresa.
 
1.2.2 Análisis ABC
El análisis ABC (Always Better Control) es una herramienta analítica básica que permite a la administración concentrarse en donde éstos tendrán un mayor efecto, las estadísticas revelan que solo pocos ítems contribuyen para la mayoría del consumo anual de dinero, es decir, se comportan de acuerdo con el principio de Pareto de pocos vitales y muchos triviales. Estos pocos ítems son llamados ítems de clase A, los cuales son claves para el negocio, ya que su existencia contribuye la mayoría de inversión en recursos de inventario, los otros ítems conocidos como B y C son numerosos en cantidad pero su contribución es menos significativa. [12]
Según Oscar Gutierrez (2009), el análisis ABC, denominado también curva 80-20, se fimdamenta en el aporte del economista Wilfi-edo Pareto, tras un estudio de la distribución de los ingresos. En este observó que un gran porcentaje de los ingresos estaba concentrado en las manos de un pequeño porcentaje de la población. Este principio se conoció como la Ley de Pareto y establece que "Hay unos pocos valores críticos y muchos insignificantes. Los recursos deben de concentrarse en los valores críticos y no en los insignificantes”. 
 
Al aplicarse el método se obtiene una curva que representa la distribución estadística del efecto de los renglones considerados. En esta curva quedan definidas tres zonas, cuyos límites están determinados por los rangos que se le asignen. Las características de cada zona son las siguientes: [27]
 
·         Zona A: Agrupa del 10% al 20% del total de los renglones y representa del 60% al 80% del efecto económico total. Estos renglones se clasifican como A y son los más importantes para la empresa según el parámetro base considerado. 
·         Zona B: Agrupa del 20% al 30% del total de los renglones y representa del 20% al 30% del efecto económico total. Estos renglones son clasificados como B y tienen una importancia media para la empresa. 
·         Zona C: Agrupa del 50% al 70% del total de los renglones y representa del 5% al 15% del efecto económico total. Estos renglones se clasifican como C y son los de menor importancia para la empresa según el parámetro base considerado.
1.2.3 Matriz de Kraljic
La matriz de Kraljic es una herramienta que permite diseñar estrategias de gestión de compras, buscando minimizar riesgos de suministro y aumentar la rentabilidad, garantizando calidad y adecuadas relaciones con los proveedores.  
 
Calderón señala que la matriz de Kraljic tiene como objetivo considerar las compras como parte de la administración del aprovisionamiento, con el fin de evitar los riesgos de suministro y minimizar los impactos en la rentabilidad. [28]
 
A continuación, en la Figura N°2 se presenta la estructura básica de la matriz de Kraljic:
 
Figura N°2: Matriz de Kraljic
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Juliana Calderón (2012)
 
 
Calderón (2012) describe a cada uno de los cuadrantes de la Matriz. A continuación se detallará a cada uno de ellos:
·         Productos apalancados: tienen un alto impacto para el comprador en la rentabilidad y poseen mayor disponibilidad de proveedores. En esta etapa se debe comprar al mejor precio, se debe tener amabilidad con el comprador ya que es fácil cambiar de proveedor.
·         Productos estratégicos: son productos que impactan altamente la rentabilidad debido a los escasos de proveedores o dificultad en el suministro. En esta etapa se debe realizar una alianza estratégica y un enfoque de valor a largo plazo. 
·         Productos rutinarios: tienen un bajo impacto en la rentabilidad dentro de la organización, es fácil adquirirlos y existe una gran cantidad de proveedores. En esta etapa se debe establecer una mejora de los procesos administrativos, reducir el tiempo y el dinero dedicado a estos productos realzando la estandarización del producto y suministrarle un procesamiento eficiente.
·         Productos cuello de botella: generan un bajo impacto a nivel financiero y existen pocos proveedores, por lo tanto aumenta el riesgo de cumplimiento en la entrega. En esta etapa se debe mantener un stock adicional y buscar proveedores potenciales.
 
Negociación Internacional y Alianzas estratégicas con proveedores
Según José Ramón (2008) en una negociación se relacionan dos o más partes que se necesitan recíprocamente, que son importantes el uno al otro. Si alguien entra en una negociación quiere obtener algo de valor y a cambio debe estar dispuesto a ceder algo valioso. Se debe entender a la negociación como un proceso, es decir, es posible distinguir cuatro grandes momentos: preparación, desarrollo y cierre y administración del resultado.
En el caso de las compañías que entablan relaciones con compañías internacionales es importante el uso de las TIC (Tecnologías de Información y Comunicación). Las TIC a utilizar por parte de la empresa para la negociación internacional tienen como reto permitir negociaciones de forma efectiva, generar confianza y un ambiente propicio para el mantenimiento de relaciones, Las TIC brindan facilidad de comunicación, agilidad para negociar y la reducción de tiempo, costos y desplazamiento. [14]
 
Asimismo, en una negociación, se sientan las bases de los acuerdos/alianzas, al tratarse todos los aspectos necesarios para que el mismo pueda empezar a desarrollarse. Las etapas para constituir una Alianza Estratégica son las siguientes: [15]
 
·         Misión, objetivos y estrategias de cada una de las empresas: La empresa debe determinar cuáles son los objetivos y estrategias que desea alcanzar para analizar si realmente las Alianzas Estratégicas son la mejor forma de conseguir dichas estrategias y objetivos. 
·         Búsqueda de socios: Una vez que la empresa tiene claro sus objetivos y estrategias y que la Alianza es el mejor camino para conseguirlo, tendrá que seleccionar a los socios ideales.
·         Etapa de negociaciones: En esta etapa es cuando se diseña la Alianza y se sientan las bases de lo que será su funcionamiento.
·         Declaración de principios: Es un documento en el que se recogen los puntos más importantes del proceso. Se determinan por escrito  los procesos fundamentales de la Alianza.
·         Planificación de operaciones: En esta etapa se ha de llevar a cabo la implantación de todos los puntos acordados en el proceso de negociación. Es importante seleccionar las personas que se encargarán de ejecutar el proceso.
·         Estructura de la Alianza: Se decidirá cuál es la forma legal y jurídica para la alianza. 
·         Operaciones: En esta etapa la Alianza empieza a funcionar con normalidad y a desarrollar las actividades planteadas para alcanzar los objetivos previstos.              
·          
·         Asimismo, se debe tomar en cuenta los siguientes principios de negociación: [15]
·          
·         Ganar/ganar: Se refiere a que todos los socios deben ganar en la negociación. Se ha de crear valor conjunto, no únicamente aumentar los beneficios individuales de cada empresa.
·         Fuerte compromiso: Se refiere a que los socios apuesten inicialmente por esta Alianza de manera que funcione como un elemento motivador hacia los demás.
·         Persuasión: Se refiere a que la imposición de ideas debe ser evitada, ya que puede ser la causa del fracaso de las negociaciones.
·         No delegación: En las negociaciones deben intervenir los encargados, no se debe delegar en personas que no tengan la capacidad de tomar decisiones.
·         Comunicación: Se debe iniciar un periodo de comunicación para que cada representante presente a su empresa y el cargo que ocupa en ella. 
·         Flexibilidad: Se ha de mantener la flexibilidad, de modo que aunque ya se haya avanzado en las negociaciones siempre se pueda volver atrás y modificar algún punto de lo ya acordado. 
·         Transparencia: Debe haber una gran claridad en las relaciones entre los socios, transparencia en el momento de establecer los objetivos del acuerdo.
1.3.1 Selección y Evaluación de proveedores
La selección de proveedores es un proceso transcendental en la gestión de la cadena de suministro y en la competitividad empresarial. Empresas globales, regionales y nacionales dependen cada día más de sus proveedores quienes juegan un rol importante en las actividades claves como la administración de inventarios y las funciones logísticas. [16]
 
Según Alex Torres (2012) la utilización y dependencia de proveedores es simplemente una necesidad de las organizaciones productivas ya que ninguna empresa posee la tecnología y la capacidad de producirlo todo. Sin embargo, el depender de proveedores para abastecer componentes o funciones críticas también tiene sus riesgos, lo cual puede resultar en pérdidas significativas. Por ejemplo, el incumplimiento de proveedores puede interrumpir operaciones, retrasar la terminación o la cancelación de pedidos, e incluso, propiciar la pérdida de clientes.
 
La mayoría de los modelos de evaluación y selección de proveedores clásicos siguen el proceso descrito en la Figura N°3: Se define el problema del abastecimiento y la necesidad de contar con proveedores de los insumos requeridos, se formulan los criterios como base para la evaluación, se realiza un primer escrutinio de los mismos, descartando a los candidatos que no cumplen los criterios establecidos y se realiza al final una selección. [11]
 
Asimismo, la Tabla N°1 muestra los principales modelos de selección con sus criterios a evaluar y sus nombres. Estos modelos evalúan factores tradicionales en la selección de proveedores como la minimización del costo total anual de compras, los tiempos de entrega o eligiendo al proveedor que mejor sea calificado según su nivel de servicio. [11]
 
[image: ]Figura N°3: Proceso de evaluación y selección de proveedores
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Antonio Cristóbal (2015) 
 
Tabla N°1: Clasificación de los modelos de evaluación y selección de proveedores
	Tipo de Modelo
	Nombre del modelo
	Criterios a evaluar

	 
 
 
 
Método de selección multi-criterio
	Modelo de la suma ponderada
	Desempeño en la entrega, calidad, costo, disponibilidad del proveedor, costo de entrega, marca, cercanía, días de crédito, etc.

	Proceso de jerarquía analítica

	Proceso analítico de red

	Eliminación y elección de expresión de la realidad

	Preference Ranking Organization Method of Enrichment Evaluation

	Técnica simple de clasificación Muti-Atributo

	 
Métodos de programación lineal
	Programación lineal ponderada
	Entradas: desempeño, calidad, tiempo de entrega Salidas: costo

	Análisis envolvente de datos

	Métodos de programación no lineal
	Programación entera no lineal
	Costo: tamaños de lote

	Métodos de programación por metas
	Selección de proveedores en la presencia de datos cardinales y ordinales
	Entrega, calidad y costo

	 
 
 
Técnicas multi-objetivo
	Métodos de programación multi-objetivo
	Mínimo tamaño de orden, máxima disponibilidad de suministro, precio, calidad y niveles de desempeño en la entrega

	Modelo ponderado max-min para una selección de proveedores difusa multi-objetivo

	Modelo lineal difuso multi-objetivo

	Otros métodos
	Redes neuronales
	Desempeño del proveedor y riesgo

	Inteligencia ambiental


Fuente: Antonio Cristóbal (2015)
 
Uno de los modelos más utilizados para la selección/evaluación de proveedores es el método AHP (Proceso Analítico Jerárquico). El AHP involucra todos los procesos de la toma de decisiones: modela el problema a través de una estructura jerárquica, utiliza una escala de prioridades, combinando la multiplicidad de escalas correspondientes a los diferentes criterios, sintetiza los juicios emitidos y entrega un ranking u ordenamiento de las alternativas de acuerdo a los pesos obtenidos. [17]
 
En el AHP, la comparación por pares se hace usando una escala de nueve puntos, la cual representa los juicios o preferencias de quienes toman decisiones entre diferentes opciones. La Tabla N°2 muestra la Escala de comparación de Saaty.[17]
 
Una vez definidos los criterios, se realiza el análisis por pares, es decir, se comparan cada una de las alternativas frente a cada uno de los criterios. Después de haber realizados las comparaciones de los factores, las matrices son normalizadas, es decir, se divide cada término de la matriz sobre la suma de sus columnas. Con esta matriz se obtiene el vector de prioridad del criterio al promediar los valores de las filas. Este procedimiento se repite para todos los criterios y también se utiliza para comparar criterios entre sí. [17]
Tabla N°2: Escalas de comparación de Saaty
	Escala
	Definición
	Explicación

	1
	Igualmente preferida
	Los dos criterios contribuyen igual al objetivo

	3
	Moderadamente preferida
	La experiencia y el juicio favorecen un poco a un criterio frente al otro

	5
	Fuertemente preferida
	La experiencia y el juicio favorecen fuertemente a un criterio frente al otro

	7
	Muy fuertemente preferida
	Un criterio es favorecido fuertemente sobre el otro. En la práctica se puede demostrar su dominio

	9
	Extremadamente preferida
	La evidencia favorece en la más alta medida a un factor frente al otro


Fuente: Juan Carlos Osorio (2008)
 
Con cada vector de prioridad obtenido para los criterios, se conforma una matriz de preferencia la cual se multiplica matricialmente con el vector obtenido al realizar la comparación entre los criterios. El resultado es un vector denominado vector de prioridad de las alternativas, el cual se constituye en la solución del problema, al presentar cada una de las alternativas y un porcentaje de preferencia para cada una de ellas. [17]
 
Según Juan Carlos Osorio (2008) los criterios de evaluación de proveedores pueden ser:
·         Cumplimiento de entrega de bienes y servicios: Se considera básicamente tanto fechas (tiempo promedio del proveedor para la prestación de servicio o entrega del producto) como cantidades de entrega.
·         Calidad: En este criterio se verifica el cumplimiento de todas las especificaciones de tipo funcional, reglamentario, de seguridad de un producto o servicio.
·         Servicio Post-venta: Se verifica el desempeño del proveedor en los aspectos de atención a quejas y servicios después de realizada la venta.
·         Gestión: Este criterio evalúa la gestión del proveedor en aspectos como facturación correcta y a tiempo, cumplimiento de garantías y requerimientos.
 
Procesos logísticos
1.4.1 Definición de proceso
Según Inés Gonzáles (2010) el proceso es la secuencia de actividades que, consumiendo tiempo y recursos, tiene por objetivo generar valor añadido a partir de una entrada para conseguir un resultado o salida que satisfaga los requerimientos del cliente.
 
Se debe tener claro que en una empresa no hay actividades aisladas, todas están interrelacionadas buscando la consecución de un mismo objetivo. En cualquier sistema, cada hecho que se produce en uno de sus componentes, repercute sobre los demás. Por este motivo, para comprender los efectos de las actividades, es necesario percibir cada proceso que integra el sistema ya que la empresa está compuesta por un conjunto de procesos de fuerte interrelación entre sí, en los que la actuación en cualquiera de ellos influye sobre el resto. [18]
 
“(…) Trujillo (2010) indica que actualmente el tema del proceso logístico es tratado con tanta importancia, que las organizaciones han creado un área específica para su funcionamiento, (…). De hecho, desde el punto de vista gerencial se ha convertido en un proceso que se debe gestionar estratégicamente para manejar de forma integral la organización, a fin de lograr el balance óptimo entre las necesidades de los clientes y los recursos disponibles de las empresas". 
(…) Christopher (2006) expone que el proceso logístico se basa en la planificación, actividades operativas, control de movimiento de materiales para su almacenamiento, servicio al cliente y manejo de información, que se realiza con el fin de satisfacer al cliente al menor costo efectivo total. 
(…) Trujillo (2005) señala que es el proceso de gerenciar estratégicamente un conjunto de actividades relacionadas lógicamente entre sí, para desplazar las materias primas, partes y productos terminados desde los proveedores hasta el usuario final en el menor tiempo posible.” (M. Bríñez 2014)
 
Según Bríñez Moisés (2014), así como existen diferentes conceptos del proceso logístico, también existen diversas clasificaciones de las actividades que integran el proceso logístico como aprovisionamiento, producción, distribución-transporte y servicio al cliente.
 
1.4.2 Gestión por procesos
La gestión por procesos no es más que la administración de procesos fundamentales de la empresa. Se puede identificar cuatro familias de procesos en toda organización: [19]
 
·         Los procesos clave: Aquellos procesos que distinguen la naturaleza del negocio
·         Los procesos de soporte: Aquellos procesos que apoyan la ejecución de los procesos clave de la organización
·         Los procesos estratégicos: Aquellos procesos a través de los cuales se fija el rumbo de la empresa u organización.
·         Los procesos regulatorios: Aquellos procesos que establecen la observancia de normas y reglas tanto del entorno externo como interno.
 
Para la implementación de la gestión por procesos es fundamental la asignación de un dueño o responsable para cada proceso clave de la organización. Este encargado será responsable de: [20]
 
·         Promover y vigilar el desempeño del proceso interfuncional
·         Verificar si el proceso cumple con el requerimiento del cliente
·         Verificar si el proceso cumple con las metas internas
·         Luchar continuamente por el perfeccionamiento del proceso (mejora continua)
·         Ser mediador en los problemas o conflictos que se puedan presentar en los enlaces o interrelaciones de las áreas funcionales, por donde fluye el proceso.
·         Desarrollar un plan y presupuesto para el proceso
·         Velar porque los intereses funcionales no se superpongan a los intereses del proceso
 
Asimismo, la Gestión por procesos genera ventajas y entre las principales se encuentran: [20]
·         Proveer un control continuo sobre las conexiones, combinaciones e interacciones entre los procesos y tareas individuales dentro del sistema de la empresa
·         Reducir las actividades sin valor añadido, es decir, mejorar el valor del cliente y eliminar las ineficiencias.
·         Acrecentar la calidad y exactitud, es decir, brindar el mejor servicio disponible
·         Reducir la fragmentación de las tareas, es decir, eliminar las barreras organizacionales y ver el escenario completo.
 
1.4.3 SIPOC
SIPOC significa Proveedores, Entradas, Procesos, Salidas y Clientes, es una metodología de análisis basada en un diagrama en donde se representan los elementos claves del proceso como proveedores, entradas del proceso, el proceso en sí, salidas del proceso y clientes. Esta herramienta de análisis se utiliza principalmente para entender y seguir mejorando un proceso individual dentro de un negocio. [21]
 
 Los elementos mínimos que debe contener el proceso son: el responsable o propietario del proceso, los límites, indicando el inicio y el final, las actividades que lo componen y las relaciones que tienen lugar entre ellas; los participantes en el mismo (la figura del proveedor, cliente, empleados), los recursos (materiales e información requerida) y los indicadores del proceso. [18]
 
Según Inés Gonzáles (2010) los componentes del proceso en el Diagrama SIPOC son: 
 
La demanda cliente:
En un proceso hay que destacar tres tipos de cliente:
El cliente, entidad, que es el destinatario principal del producto o resultado
Los clientes internos y/o externos, que son destinatarios de alguna de las salidas del proceso
Las entidades interesadas en el proceso
 
En este sentido, todos los clientes buscan satisfacer sus necesidades y expectativas, existiendo una única diferencia entre ellos: establecer quién es la persona que tiene encomendada la misión de llevarlo a cabo dentro de la empresa. Así, para el cliente externo es la propia empresa la que está implicada, mientras que para el cliente interno están implicados todos y cada uno de los individuos que la forman.
 
No debemos olvidar que la actividad de la empresa se mueve en torno al cliente y sobre él descansa el beneficio empresarial.
 
La calidad:
No se debe confundir el producto o servicio que se le entrega al cliente con el cumplimiento de sus necesidades. Podemos tener un producto o servicio que cumple los niveles de aceptación y conformidad preestablecidos, pero que no satisfacen las necesidades o expectativas del cliente, de manera que no le estamos aportando ningún valor. Por lo tanto, la calidad se centra en la presencia de valor que en la ausencia de defectos. 
 
Las 5M:
Todo proceso depende de cinco variables: el método, la mano de obra, los medios, el medio ambiente (entorno) y los materiales.
 
El valor añadido:
Se debe aumentar el valor que percibe el cliente del producto o servicio, pues está directamente relacionado con la satisfacción que te produce.
 
Los indicadores:
Considerando que los procesos y sus relaciones son cambiantes en el tiempo, son necesarias medidas cuantificables que expliquen la realidad existente y su futura evolución en el tiempo, es decir, los indicadores.
Un indicador es la relación entre variables, ya sean cualitativas o cuantitativas, que permite observar la situación y la tendencia del fenómeno observado, en relación con los objetivos marcados.
 
Por lo tanto, los indicadores son fundamentales para dar respuesta a diversas cuestiones, tales como poder interpretar lo que está ocurriendo, poder establecer medidas cuando las variables se salen de los límites preestablecidos, determinar si es necesario realizar cambios, efectuar una evaluación de los mismos y poder planificar actividades para responder a las necesidades emergentes.
 
Los indicadores, junto con la información de seguimiento, permiten constituir el Balanced Scorecard o “Cuadro de Mando Integral (CMI), lo que da una visión global de la organización, facilita la toma de decisiones y, por tanto, se convierte en un factor clave a la hora de realizar el seguimiento, control y mejora de la empresa; esto, a su vez, facilita y apoya a la gestión en su misión de satisfacer al cliente, obteniendo a su vez rentabilidad. En el caso de la gestión por procesos, resulta fundamental medir el resultado, una vez ha finalizado, y lo que ocurre mientras está en marcha, con el fin de poder establecer medidas correctoras y preventivas.
 
Los indicadores se pueden clasificar de la siguiente manera:
·         Indicadores de resultados: Relacionan la actividad con los objetivos de la organización a través de la comparación entre la actividad realizada sobre la prevista, es decir, miden lo sucedido una vez ha finalizado el proceso.
·         Indicadores de procesos: Miden la eficiencia de una actividad desarrollada, comparada con un estándar, informando de lo que está pasando mientras todavía sigue el proceso en marcha. 
·         Indicadores sociales: muestran el trabajo de la organización y el impacto que causa en el entorno.
 
El control del producto o servicio
El tipo de controles que se pueden realizar son controles finales, intermedios y controles en la recepción.
El control final comprueba si el producto cumple o no las condiciones sin realizar ningún tipo de corrección en caso negativo. En cambio, los controles intermedios permiten corregir errores, siempre y cuando sea posible, para evitar incrementar el valor añadido a un producto en mal estado. Por último, el control en la recepción se centra en la discriminación de los suministros, es decir, realiza un control de las materias primas recibidas de los proveedores y, por tanto, ejecuta un control sobre la figura del proveedor.
 
Asimismo, el empleo del SIPOC permite estableces tres criterios para clasificar los procesos en las organizaciones, siendo estas regidas jerárquicamente por niveles de importancia. [18]
 
Procesos de gestión:
También se conocen como procesos de estrategia o de dirección. Los procesos de estrategia son los que definen y ponen en práctica la estrategia de la empresa en cuanto a la política y objetivos de ésta.
La composición de los procesos que definen la estrategia son prácticamente los mismos para todo tipo de empresas, sea cual sea su actividad.
 
Este tipo de procesos atañen única y exclusivamente a la dirección de la empresa (personal de primer nivel de la organización), realizando actividades de control, seguimiento, evaluación y medición del resto de procesos, con el fin de facilitarles una mejor toma de decisiones y una mayor eficacia en los planes de mejora. Su objetivo es orientar y asegurar la coherencia de los procesos de realización y de apoyo. 
 
Hay que destacar que intervienen en la visión de una organización, entendiendo por visión el lugar donde la empresa quiere llegar o ser vista en un plazo de cinco o seis años.
 
Procesos de realización:
También denominados claves, operativos o de negocio, se definen como una serie de actividades que cruzan las fronteras funcionales, transformando las entradas en producto y/o servicio final, el cual se entrega a nuestros clientes externos; su importancia radica en que son los que inciden directamente en la satisfacción del cliente.
 
Estos procesos dependen de los recursos proporcionados por los otros procesos, no pudiendo funcionar por sí solos. Estos procesos intervienen en la misión de la organización, es decir, en lo que define a la empresa y atañe a los procesos operativos, ya que se orientan al cliente.
 
Procesos de apoyo:
Igualmente son conocidos como de soporte o funcionales. Sirven de sustento al resto de procesos, en particular a la ejecución de los denominados de realización, suministrando las personas y recursos físicos que necesitan a través de una serie de actividades y tareas internas para nuestro negocio, ayudando a la generación de valor añadido, y por tanto, al progreso.
 
Es importante señalar, que cada organización define sus procesos claves y de soporte de acuerdo al core business en la que la organización se desarrolla. Asimismo, se debe de entender que la gestión por procesos implica comprender a la organización como un conjunto de procesos vinculados ente si para lograr un mismo resultado.
 
Gestión de la Calidad Total
La calidad total implica reunir los requisitos convenidos con el beneficiario y superarlos, en el presente y en el futuro. En la expresión “calidad total”, la primera palabra significa que el producto o servicio debe satisfacer las expectativas del usuario; y la segunda, que dicha calidad se logra con la participación de todos los miembros de la organización. [22]
 
La Gestión Total de la Calidad es una filosofía y un conjunto de principios guías que representan los fundamentos de una organización de mejoras continuas. Esto es, la aplicación de métodos cuantitativos y del recurso humano en el mejoramiento de los bienes y servicios suplidos por la organización, de todos los procesos internos y del grado al cual se satisfacen las necesidades y requisitos de los clientes, ahora y en el futuro. [26] 
 
“Ishikawa, define la Gestión Total de la Calidad como “una forma de administración que es responsabilidad de los trabajadores, gerentes y todos los departamentos, lo que se llama control de calidad a lo ancho de la compañía. El sistema no fallará si todos los miembros de la corporación cooperan".
Para Ross, la Gestión Total de la Calidad, es la integración de todas las funciones y procesos dentro de una organización, que se aplican con la finalidad de alcanzar mejoras continuas en la calidad de bienes y servicios. El objetivo es la satisfacción del cliente.” (C. Castillo 1997)
 
Asimismo, se entiende que la calidad es TOTAL en tres sentidos: [26]
 
·         Es TOTAL, ya que cubre todos los procesos de una organización, como gerencia, planificación, manufactura o producción, diseño de productos, contabilidad, mercadeo, mantenimiento, capacitación, reclutamiento, promoción y otros.
·         Es TOTAL, ya que cubre todos los trabajos que se desempeñen en una organización; no es privilegio de una capa o nivel de jerarquía.
·         Es TOTAL, ya que en ella se reconoce que cada persona es responsable por la calidad de su trabajo y del trabajo del grupo.
 
A continuación, se citarán algunos de los principios básicos de la Gerencia Total de la Calidad: [23]
 
·         La atención a los requerimientos de los usuarios/clientes: Es la meta prioritaria clave para la supervivencia y el crecimiento de la organización
·         El mejoramiento continuo: Es el principio rector del trabajo de las organizaciones
·         El trabajo en equipos y grupos: Es el vehículo fundamental para el planeamiento y la solución de problemas.
·         Las relaciones abiertas: La transparencia de la comunicación entre sus miembros, a todos los niveles, es una condición esencial para el éxito.
 
1.5.1 Tipos de calidad:
Según Inés Gonzales (2010) existen tres tipos de calidad:
 
Calidad Requerida: 
Encargada del “Qué”, se refiere a los atributos que satisfacen las necesidades del cliente y que éste considera imprescindibles. Las necesidades por lo general son objetivas, ya que el cliente sabe con bastante precisión lo que quiere, aunque no suele comunicarlo.
 
Calidad Esperada: 
Encargada del “Cómo”, abarca los atributos que complementan y satisfacen las expectativas explícitas del cliente. Éstas son básicamente subjetivas ya que el comportamiento del cliente es confuso, va a actuar por comparación y lleva a cabo el descubrimiento de las mismas por medio de la oferta en el mercado; sin embargo, son las que van a hacer decantarse al cliente entre la adquisición de un producto o servicio u otro.
 
Calidad Potencial: 
Se refiere a las características del producto que se ofrecen al cliente y éste desconocía; por tanto, satisface las expectativas latentes. Éstas no son expresadas e incluso pueden no ser conocidas de forma consciente, es decir, están ocultas. La satisfacción aumenta con su presencia y, aunque no existe insatisfacción con su ausencia, debido al desconocimiento de las mismas, van a proporcionar al cliente el “enamoramiento” del producto y/o servicio.
 
Cabe resaltar, que la satisfacción del cliente se da cuando se supera o se alcanza las expectativas del mismo basadas en las necesidades que presenta. Asimismo, se produce una insatisfacción cuando no se puede alcanzar con las expectativas del cliente lo que trae como consecuencia una pérdida de reputación ante el usuario.
 
1.5.2 Mejora continua
 
1.5.2.1 Definición de mejora continua
La Mejora continua es un enfoque global en una compañía para mejorar el desempeño de su proceso, donde se realizan actividades en que se involucra a todo el personal. En la mejora continua se crea un ambiente de aprendizaje y crecimiento. En cualquiera de estos sucesos se recomienda la utilización de la herramienta conocida como PEVA (Planificación, Ejecución, Verificación y Actuar) que es llamado también círculo de calidad o mejora continua. [24]
 
Bajo Deming, desde el Presidente hasta el último empleado, están involucrados en la mejora de la calidad en base al liderazgo, competencia y motivación, donde los valores son fundamentales. “Planear” contempla concentrarse en la visión, con sus bases conceptuales e ideológicas; con el “Hacer” como su proceso de implementación, el “Verificar” como el monitoreo interno y externo y el “Actuar” como las acciones correctivas y preventivas. [25]
 
El ciclo de Deming en sus cuatro etapas de “Planear, Hacer, Verificar y Actuar permite bajo sus principios, crear una constancia de propósito, adoptar la nueva filosofía, mejorar el sistema, eliminar temores e involucrar al recurso humano en la transformación. Es una herramienta valiosa y es considerada un símbolo de la mejora continua, que puede ser adoptada para la generación de iniciativas económico-productivas y en la filosofía de vida de cualquier emprendimiento. También reflexiona sobre el futuro, el desarrollo de un plan y métodos para su continuidad. [25]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANÁLISIS Y DIAGNÓSTIVO DEL PROCESO ACTUAL
 
En el presente capítulo, se desarrollaran los problemas identificados en la empresa, así como el impacto que estos tienen. Luego de ello, se procederá a buscar las causas que los originan empleando las herramientas descritas anteriormente en el capítulo N°1, los cuales servirán como base para determinar las posibles soluciones a desarrollar en el siguiente capítulo. 
 
Para ello, es necesario ubicarse en el contexto en el que se encuentra la empresa, es así, que se deberá realizar una breve descripción de la misma señalando las actividades a desarrollar, con lo que se conocerá y llegará a entender el entorno en el que se desenvuelve la problemática. Asimismo, se mostrará la estructura organizacional de la empresa, para poder así observar las barreras y el flujo de información, así como, los recursos que la empresa emplea.
 
Descripción de la empresa
En la presente tesis se analizará a una empresa de transporte aéreo no regular tanto de carga como de pasajeros. El término “no regular” significa que los vuelos no son programados previamente y carecen de horarios e itinerarios prefijados. Esta empresa inició sus operaciones en 2005 con una flota de helicópteros y aviones. Su visión es ser la empresa regional de transporte y trabajo aéreo líder en seguridad y confianza. Actualmente, la empresa brinda a sus clientes diferentes servicios como servicio de trabajo aéreo, servicio de transporte de personal, servicio de turismo aéreo y servicio de rescate aéreo.
 
A continuación, se muestra la Tabla N°3, donde se puede apreciar la participación de los ingresos por tipo de servicio, se puede observar que los tipos de servicio con mayor participación de ingresos son el trabajo aéreo y transporte de personal, debido a que estas son las actividades que más demandan sus clientes. Sus principales clientes como mineras, constructoras, petroleras demandan realizar operaciones de carga externa empleando línea larga y línea corta, enviar suministros a comunidades remotas, brindar soporte para proyectos de exploración sísmica y magnetometría, levantamiento fotográfico y fotografía aérea. Asimismo, brinda a sus principales clientes el servicio de transporte de personal a las distintas ciudades del país.
 
Tabla N°3: Participación de ingresos por tipo de servicio en el 2015
	Tipo de servicio
	Participación

	Trabajo Aéreo
	62%

	Transporte de Personal
	34%

	Turismo Aéreo
	3%

	Rescate Aéreo
	1%


Fuente: Elaboración propia
 
Como se mencionó, el principal servicio que brinda la empresa es el Trabajo Aéreo y su participación de ingresos se encuentra distribuido en las tres regiones del país. Como se detalla en la Figura N°4, la mayor cantidad de ingresos se encuentra en los Departamentos de Iquitos (21%), Malvinas (20%), Quillabamba (18%) y Ayacucho (16%) debido a que en estos Departamentos se ubican las principales plantas de las empresas de la industria petrolera, gasífera y minera. El 25% restante la conforman los Departamentos de Cusco, Kiteni y Pucallpa.
Figura N°4: Participación de ingresos por Departamento 2015

Fuente: Elaboración propia
 
Asimismo, cabe recalcar, que la flota de la empresa está compuesta en su mayoría de helicópteros, en total cuenta con 17 aeronaves. En la tabla N°4 se puede observar las especificaciones de cada aeronave. Entre las principales se encuentran los helicópteros Bell 212, Bell 412 y Bell 205 utilizados principalmente para trabajos de carga externa con línea larga y corta y transporte de pasajeros; helicópteros AS350 B3 de la compañía Airbus los cuáles son utilizados para trabajos de magnetometría y levantamiento fotográfico y finalmente las aeronaves DHC-6 Twin Otter las cuáles son utilizadas en sus versiones con flotadores para poder aterrizar en el río y en su versión con ruedas para poder transportar pasajeros.
Tabla N°4: Flota de la empresa 2015
	AERONAVE
	ESPECIFICACIONES
	CANTIDAD

	 
DHC-6 Twin Otter
[image: Servicios Aéreos de los Andes]
	Fabricante: De Havilland
Procedencia: Canadá
Motor: Pratt and Whitney 
Plazas: 17 ( 2 pilotos y 15 pasajeros)
Capacidad de carga: 1600 kg
	Versión con ruedas: 1 aeronave
Versión con flotadores: 1 aeronave

	 
[image: Servicios Aéreos de los Andes]Bell 212
	Fabricante: Bell Textron
Procedencia: USA
Motor: Pratt and Whitney 
Plazas: 15 ( 2 pilotos y 13 pasajeros)
Capacidad de carga: 1000 kg
	05 aeronaves

	 
[image: Servicios Aéreos de los Andes]Bell 205 A1
	Fabricante: Bell Textron
Procedencia: USA
Motor: Honeywell
Plazas: 15 ( 2 pilotos y 13 pasajeros)
Capacidad de carga: 1700 kg
	01 aeronave

	[image: Servicios Aéreos de los Andes]
Bell 412 HP
 
	Fabricante: Bell Textron
Procedencia: USA
Motor: Pratt and Whitney
Plazas: 15 ( 2 pilotos y 13 pasajeros)
Capacidad de carga: 1000 kg
 
	05 aeronaves

	 
[image: Servicios Aéreos de los Andes]AS350B3
	Fabricante: Airbus
Procedencia: Francia
Motor: Arriel 2B
Plazas: 06 ( 1 piloto y 5 pasajeros)
Capacidad de carga: 800 kg
	04 aeronaves


Fuente: Elaboración propia
 
Descripción del proceso de abastecimiento
 
2.2.1 Descripción del área a evaluar
De acuerdo a lo explicado anteriormente el área específica en donde se enfocará el tema de la presente tesis es el área de Compras Internacionales, el cual se analizará a fin de encontrar problemas, causas y finalmente proponer soluciones. En la Figura N°5, se detalla la estructura organizacional de la Gerencia de Logística, donde se muestra la subárea de Compras Internacionales.
 
El área de Compras Internacionales se encarga del abastecimiento técnico a la operación de aeronaves, desde la recepción de la solicitud de compra o servicio hasta la entrega de los materiales al centro de distribución o ejecución del servicio. Esta área busca las mejores condiciones de compra e importación de materiales, seleccionando, evaluando y monitoreando el mercado de proveedores a nivel internacional.
 
 
 
[image: ]Figura N°5: Selección del área a analizar

Fuente: Elaboración propia
 
En la figura N°6 se puede apreciar el funcionamiento del proceso de abastecimiento desde el área de Mantenimiento en donde se inicia el requerimiento hasta el área de Distribución en donde se envían los pedidos a las diferentes bases aéreas. Además, se observa que las compras se dividen en nacionales e internacionales. En el caso de compras internacionales se incluye el proceso de importación que abarca desde la entrega del pedido por el proveedor internacional pasando por el agente de carga y traslado para luego finalmente terminar con el desaduanaje (agente de aduana) para su posterior entrega.
 
 
 
 
Figura N°6: Proceso de Abastecimiento
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Fuente: Elaboración propia
 
 
 
2.2.2 Descripciónn del proceso:
En la figura N°7 se presenta el flujograma del Proceso de Compras Internacionales que posee dicha empresa.
A continuación, se muestra el detalle de cada proceso de Compras Internacionales:
Recepción de la Solicitud de Compra del Centro de Distribución: El Departamento de Compras Internacionales recibirá el pedido por parte del Departamento de Distribución a través de una SC (Solicitud de Compra) generada en el sistema MAXIMO.
Registro y Análisis del pedido: El Departamento de Compras Internacionales analizará si el pedido está con todas las especificaciones requeridas para efectuar la cotización necesaria; en caso de faltar información para procesar el pedido deberá devolverlo al área solicitante, pidiendo que complete la información faltante o que corrija algún dato errado.
Solicitud de Cotizaciones: El Departamento de Compras Internacionales siempre deberá tener en cuenta en sus cotizaciones al fabricante de la aeronave o a un distribuidor principal, tendiendo como mínimo tres cotizaciones.
Evaluación de Cotizaciones: Se deberá preparar un Acta de Evaluación Comparativa de Proveedores en la que debe indicarse la justificación técnica y/o económica de la determinación del proveedor favorecido, incluyendo el valor de la última compra del producto como referencia.
Elaboración y aprobación de PO: Se deberá elaborar en el sistema la Orden de Compra y luego contar con la aprobación correspondiente.
Envío de PO al proveedor: Luego de contar con las aprobaciones respectivas de la Orden de Compra se enviará vía correo electrónico al proveedor.
Recepción de PO: El proveedor recibe y procesa la Orden de Compra
Envío a Compras de Invoice (Factura) escaneada: Cuando el proveedor tiene la Orden de Compra lista para embarque deberá enviar la factura escaneada al Departamento de Compras Internacionales para su revisión.
Visto Bueno de Compras a la Invoice (Factura): El Departamento de Compras Internacionales deberá revisar si está completa la Orden de Compra, si los ítems comprados son los que el proveedor está enviando, asimismo revisar si todos los datos de la factura están bien consignados (como por ejemplo nombre completo de la compañía, dirección, etc.)
Entrega de material al agente de carga: Una vez que el proveedor cuente con el visto bueno del Departamento de Compras Internacionales deberá coordinar la entrega del material al Agente de Carga.
Proceso de Importación: Este proceso se detalla en la figura N°8. Abarca desde que Compras define el Agente de Carga, recojo, embarque y traslado de la carga hasta el arribo de la misma para su posterior notificación al Agente de Aduana. El proceso de Aduanas se detalla en la figura N°9 y abarca desde que Compras comunica llegada de componentes al Agente de Aduana hasta que el Agente de Aduana realiza los trámites según régimen indicado : Importación Definitiva, DMA (Depósito de Material Aeronáutico) y Admisión Temporal. El único régimen que paga impuestos es el de Importación Definitiva y además es el más rápido, los componentes se entregan como máximo en un día útil. A diferencia de los otros regímenes en los que la entrega se hace en promedio en 3 días útiles ya que se revisa la mercadería arribada y entrega documentaria al responsable de la Aduana. El proceso de importación termina con la entrega de los componentes al departamento de Distribución Callao.
Proceso de Recepción: El Departamento de Distribución realiza la recepción del material verificando que la Orden de Compra coincida con la Factura del Proveedor, que la documentación este completa y que cumpla con los estándares de calidad.
[image: ]Figura N°7: Flujograma del Proceso de Compras Internacionales
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
 
[image: ][image: ][image: ]Figura N°8: Flujograma del Proceso de Importación
Fuente: Elaboración propia
 
[image: ][image: ][image: ]Figura N°9: Flujograma del Proceso de Aduana
Fuente: Elaboración propia
 
Problemas actuales y potenciales
El problema que aqueja al área de compras internacionales es que el 71% de los pedidos de compra que se realizan para las diferentes flotas de aeronaves son urgentes. Existen tres tipos de pedidos según su prioridad: Prioridad Normal para pedidos planificados, Prioridad Crítico (urgente) para pedidos de línea y mantenimiento correctivo y Prioridad AOG (Aircraft on Ground) para pedidos que podrían dejar la aeronave en tierra. 
 
En un escenario ideal se busca que el 80% de los pedidos sean de prioridad Normal, es decir, que los pedidos sean planificados. En la Tabla N°5 y Figuras N°10 y N°11 se puede observar que esto no ocurre ya que en el año 2015 sólo el 29% de los pedidos fueron de prioridad Normal. Asimismo, la prioridad AOG, es decir, aquella que pone a la aeronave en tierra es de 32%. Este es un porcentaje muy alto y se busca que éste no supere el 5% ya que se corre el riesgo de que se paralice la operación. 
 
Tabla N°5: Prioridad de pedido Mensual 2015
	MES
	AOG
	CRITICO
	NORMAL

	ENERO
	90
	270
	132

	FEBRERO
	96
	174
	36

	MARZO
	96
	180
	66

	ABRIL
	84
	144
	66

	MAYO
	78
	42
	54

	JUNIO
	30
	78
	108

	JULIO
	72
	114
	24

	AGOSTO
	72
	72
	78

	SEPTIEMBRE
	114
	132
	60

	OCTUBRE
	132
	66
	54

	NOVIEMBRE
	84
	0
	174

	DICIEMBRE
	78
	6
	90

	TOTAL
	1026
	1278
	942


Fuente: Elaboración propia
 
 
Figura N°10: Prioridad de Pedido 2015

Fuente: Elaboración propia
Figura N°11: Porcentaje de Prioridad de Pedido 2015

 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia
 
 
A continuación, se analizarán los tiempos involucrados en el proceso de abastecimiento para los pedidos de línea de la flota.
 
2.3.1 Tiempo de Generación de Orden de Compra
El tiempo de Generación de Orden de Compra abarca desde que el comprador entiende la solicitud hasta que adjudica a un proveedor la Orden de Compra y la ingresa al sistema. Este proceso se vuelve crítico cuando supera los 3 días, la figura N°12 nos muestra que todos los meses del año 2015 el tiempo de generación de Orden de compra supera el tiempo estimado de 3 días. Asimismo, como se puede observar en la Figura N°13 y N°14 en el año 2015 el 78% de las OC superan este tiempo estimado.
 
 
 
Figura N°12: Tiempo de Generación de Orden de Compra 2015 vs Tiempo esperado de Generación de OC
 

Fuente: Elaboración propia
 
 
 
Figura N°13: Tiempo de Generación de Orden de Compra 2015

Fuente: Elaboración propia
 
 
Figura N°14: Porcentaje de Tiempo de Generación de Orden de Compra 2015

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia
 
2.3.2 Tiempo de atención de proveedores
No existe una evaluación continua de proveedores que permita mostrar el desempeño que este va teniendo a lo largo del tiempo. Por lo tanto, la empresa corre el riesgo de que los proveedores fallen con la entrega del producto.
 
En promedio se vuelve crítico el tiempo de atención de proveedores si es que estos demoran de 6 a más días. En la Figura N°15 se puede observar que solo los meses de Marzo, Abril y Octubre los proveedores entregaron los pedidos dentro del tiempo promedio estimado de seis días, el resto de meses superó este valor. Asimismo, como se puede observar en la Figura N°16 y Tabla N°6, en el 2015 el 63% de éstos superó este rango.
 
Figura N°15: Tiempo Entrega Proveedores vs Tiempo Esperado Entrega proveedores 

Fuente: Elaboración propia
 
Tabla N°6: Tiempo de Entrega de Proveedores (Incoterm EXW)
	RANGO DE DÍAS
	CANTIDAD DE PO
	PORCENTAJE

	De 0 a 6 días
	850
	37%

	De 7 a 10 días
	578
	25%

	De 10 a más días
	876
	38%

	TOTAL
	2304
	100%


Fuente: Elaboración propia
 
Figura N°16: Porcentaje de Tiempo de Entrega de Proveedores (Incoterm EXW) 2015
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia
2.3.3 Sobrecostos en importación por pedidos AOG/Críticos
La importación de componentes está compuesta por el transporte internacional (flete aéreo) y desaduanaje de los mismos.
 
Mientras más rápido necesites un componente mayor será el precio de importación. Como se mencionó líneas arriba los pedidos AOG fueron en el 2015 de 1026 pedidos. Estos pedidos se enviaron con los agentes de carga MNX y Sterling, los cuales se especializan en realizar envíos AOG y atienden las 24 horas del día. En promedio estos agentes cobran por guía aérea el precio de $1,371.00. Por lo tanto, la empresa está pagando la suma de $1,406,646.00 por importar este tipo de pedido.
 
Como se mencionó, estos pedidos AOG deben reducirse al 5%, por lo que la empresa está pagando un sobrecosto de $1, 336,313.70.
 
El desaduanaje de componentes está sujeto al tipo de régimen, días útiles, disponibilidad aduanera, entre otros factores. Para el caso de la operación aeronáutica existen tres tipos de régimen: DMA (Depósito de Material Aeronáutico), Importación Definitiva y Admisión Temporal. Mientras más rápido necesites un componente mayor será el precio de desaduanaje. Como se puede observar en la Figura N°17 la prioridad AOG (Aircarft on Ground) es la que tiene un mayor costo promedio de desaduanaje esto debido a que la empresa tiene que pagar impuestos para el retiro de los repuestos. Además, el agente de aduana tiene que realizar trámites adicionales como Aforo anticipado en donde para ganar tiempo antes de que arriben los repuestos estos ya son ingresados al sistema de la Aduana. Todos estos trámites adicionales suman en cuanto al pago del servicio al agente de aduana.
 
Asimismo, cabe recalcar que los tiempos de desaduanaje están sujetos a los rangos descritos en la Tabla N°7
 
Figura N°17: Costo Promedio por AWB según prioridad – Agente de Aduana

Fuente: Elaboración propia
 
 
Tabla N°7: Régimen Aduanero para componentes aeronáuticos
	RÉGIMEN
	TIEMPO PROMEDIO EN ADUANA
	PAGA IMPUESTOS

	Depósito de Material Aeronaútico (DMA)
	De 2 a 4 días
	NO

	Admisión Temporal
	De 2 a 3 días
	NO

	Importación Definitiva
	De 0 a 1 días
	SI


Fuente: Elaboración propia
 
Por lo tanto, para los pedidos con prioridad Normal siempre se toma como opción el Régimen DMA/ADMISION TEMPORAL  ya que no se pagan impuestos. Además, el tiempo promedio en Aduana va desde dos a cuatro días, tiempo que el comprador está dispuesto a espera debido a que no se requieren con urgencia.
 
Para los pedidos con Prioridad Critico o AOG se toma como opción el Régimen Importación Definitiva, ya que lo que se busca es entregarlos a destino lo más pronto posible. El tiempo promedio en aduana es como máximo un día, en la mayoría de los casos son desaduanados el mismo día. Sin embargo, este tipo de régimen genera sobrecostos ya que se pagan impuestos (30% del valor de la factura). En el Año 2015 se pagó un sobrecosto de $ 65,924.14 por el pago de impuestos. El pago de este monto es innecesario debido a que la empresa debe aprovechar la condición de sus almacenes como Depósitos de Material Aeronáutico.
 
Por lo tanto, la empresa está pagando un sobrecosto en la importación de sus componentes en condición AOG el cual suma el valor total de $1,402,237.84 para el año 2015.
 
2.3.4 Pérdida por mano de obra parada:
En general, como se muestra en la Tabla N°8 la demora ocasionada por los cuellos de botella a lo largo de la cadena de abastecimiento ya explicados líneas arriba indica que los materiales están llegando a las diferentes bases aéreas con un promedio de 16 días de retraso (Tiempo Promedio Real – Tiempo promedio esperado)
Tabla N°8: Tiempos involucrados en el Proceso de Abastecimiento
	 
	TIEMPOS INVOLUCRADOS EN EL PROCESO DE ABASTECIMIENTO
	Tiempo Promedio Real (días)
	Tiempo Promedio Esperado (días)

	T1
	Ingreso al Sistema Máximo
	1
	1

	T2
	Comprador entiende compra
	2
	1

	T3
	Gestión de Compra
	5
	1

	T4
	Aprobación de Compra
	3
	1

	T5
	Tiempo de entrega del Proveedor
	12
	6

	T6
	Tiempo de Importación
	5
	3

	T7
	Tiempo de Recepción y Despacho
	3
	3

	T8
	Transporte a Destino
	1
	1

	T9
	Recepción en Base Aérea 
	2
	1

	 
	 
	34
	18


Fuente: Elaboración propia
 
Asimismo, se analizó un tipo de actividad para poder calcular la pérdida por Mano de Obra parada. Como se puede observar en la Tabla N°9 se tomó en cuenta la cantidad total de Personal de Mantenimiento que participa en una actividad. Por lo tanto, tomando en cuenta que el promedio de días de retraso en la entrega de componentes es de 16 días, se obtuvo que la pérdida total estimada por mano de obra parada por actividad es de $17,088.00
 
Tabla N°9: Costo de Mano de Obra por Actividad
	PERSONAL MANTENIMIENTO
	COSTO ESTIMADO POR HORA DE TRABAJO
	COSTO TOTAL DIARIO

	PILOTO
	$                        40.00
	$           80.00

	CCM
	$                        20.00
	$        160.00

	INSPECTOR EN PROCESO
	$                        15.00
	$        120.00

	LOGISTICO
	$                           4.00
	$           32.00

	MECANICOS
	$                        13.00
	$        104.00

	ESTRUCTURISTAS
	$                        10.00
	$           80.00

	PINTOR
	$                        10.00
	$           80.00

	AVIONICO 1
	$                        15.00
	$        120.00

	RII
	$                        20.00
	$        160.00

	OPERADOR EQUIPO GRUA
	$                        10.00
	$           80.00

	INSPECTOR DE AERONAVEGABILIDAD 
	$                           6.50
	$           52.00

	 
	TOTAL
	$     1,068.00


Fuente: Elaboración propia
 
Asimismo, teniendo en cuenta la cantidad de actividades de mantenimiento que sufrieron alguna demora en el 2015, se obtuvo que el total estimado de pérdida por Mano de Obra Parada fue de $1, 555,008.00. El detalle se puede observar en la Tabla N°10.
 
Tabla N°10: Pérdida Total por Mano de Obra Parada Año 2015
	Meses
	Cantidad de Actividades de Mantenimiento (Insp./PPM) con demora
	Pérdida total por Mano de Obra Parada

	Enero
	6
	 $                                102,528.00 

	Febrero
	13
	 $                                222,144.00 

	Marzo
	6
	 $                                102,528.00 

	Abril
	7
	 $                                119,616.00 

	Mayo
	5
	 $                                  85,440.00 

	Junio
	6
	 $                                102,528.00 

	Julio
	15
	 $                                256,320.00 

	Agosto
	7
	 $                                119,616.00 

	Septiembre
	7
	 $                                119,616.00 

	Octubre
	7
	 $                                119,616.00 

	Noviembre
	6
	 $                                102,528.00 

	Diciembre
	6
	 $                                102,528.00 

	Total
	91
	 $                            1,555,008.00 


Fuente: Elaboración propia
 
Determinación de las causas raíces de los problemas
Una vez detectado el área en donde vamos a enfocar nuestro análisis, se procede a determinar las causas raíces que se están originando por la demora en la entrega de componentes. A continuación, en la Figura N°18 se muestra el Diagrama Ishikawa utilizado para poder analizar las causas raíces del problema.
Asimismo, con el empleo del Diagrama de Pareto se determinó las causas raíces más importantes, es decir que representan el 80% de importancia y que generan un mayor costo. En la Figura N°19, se representa el diagrama de Pareto donde se determinará las principales causas raíces y en la Tabla N°11, se detalla el porcentaje de participación de las causas raíces. En la Tabla N°12 se muestra cómo se obtuvieron los porcentajes de importancia de cada causa raíz de acuerdo al método AHP de comparación por pares.
 
Como se puede observar en la Tabla N°11 existe un porcentaje de importancia, el cual se obtuvo gracias a la colaboración de un equipo de trabajadores de la empresa, los cuales se encuentran involucrados en el proceso y conocen cuáles serían las causas que originan que exista demora en el abastecimiento de componentes. Estas personas fueron agrupadas de acuerdo a la experiencia laboral y los años de trabajo dentro de la empresa. Cada una de ellas con la experiencia que cuenta, determinó las causas y el impacto que genera de cada una de ellas. La ponderación se obtuvo mediante el método de comparación de criterios (AHP) mostrado en la Tabla N°12. El equipo estuvo formado por el Gerente de Logística, Jefe de Compras Internacionales, 4 Analistas de compras, 3 Asistentes de Comercio Exterior, 2 Asistentes de compras. 
De acuerdo al Diagrama de Pareto la causa principal de la demora es la Planificación limitada, esta causa sumada con los procesos de cotizaciones innecesarios, falta de acuerdos estratégicos y evaluación de proveedores y agentes de carga junto con el no cumplimiento de horarios de recojo por parte del agente de carga y la demora en la atención de las OC representan el 80% de importancia.

 
[image: ]Figura N°18: Diagrama Causa-Efecto de la Demora en el Abastecimiento de Componentes
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              Fuente: Elaboración propia
 

Figura N°19: Diagrama de Pareto de las causas

Fuente: Elaboración propia
 
 
Tabla N°11: Detalle de las causas encontradas
	N°
	CAUSAS
	%
	% ACUMULADO

	C1
	Planificación limitada
	21%
	21%

	C2
	Proceso de cotizaciones innecesarios
	14%
	35%

	C3
	Falta de Acuerdos Estratégicos con Proveedores y Agentes de Carga
	13%
	48%

	C4
	Falta de sistema de evaluación de proveedores y Agentes de carga
	11%
	59%

	C5
	No cumplimiento de horarios de recojo de componentes por el Agente de carga
	10%
	70%

	C6
	Demora en la atención de la OC por parte del proveedor
	10%
	80%

	C7
	Detalles técnicos de los pedidos no están claros o no están especificados
	5%
	85%

	C8
	Sobrecarga laboral
	5%
	90%

	C9
	Falta de programa de base de datos de proveedores
	3%
	92%

	C10
	Medios de comunicación lentos
	2%
	95%

	C11
	Demora en la aprobación de las OC
	2%
	96%

	C12
	Adelanto de programación de mantenimiento de las aeronaves
	2%
	98%

	C13
	Personal no calificado
	1%
	99%

	C14
	Caída del portal de la SUNAT y/o ADUANET
	1%
	100%


Fuente: Elaboración propia

Tabla N°12: Matriz de comparación por pares: Causas que impactan al problema
	CAUSAS
	C1
	C2
	C3
	C4
	C5
	C6
	C7
	C8
	C9
	C10
	C11
	C12
	C13
	C14
	Matriz Normalizada
	Vector promedio

	C1
	1
	2
	2
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	7
	7
	7
	9
	9
	0.26
	0.33
	0.26
	0.42
	0.32
	0.28
	0.18
	0.14
	0.12
	0.13
	0.11
	0.10
	0.10
	21%

	C2
	0.50
	1
	2
	2
	3
	3
	3
	5
	5
	5
	7
	9
	9
	9
	0.13
	0.16
	0.26
	0.17
	0.19
	0.17
	0.11
	0.14
	0.12
	0.09
	0.11
	0.12
	0.10
	14%

	C3
	0.50
	0.50
	1
	2
	2
	3
	3
	5
	5
	7
	7
	9
	9
	9
	0.13
	0.08
	0.13
	0.17
	0.13
	0.17
	0.11
	0.14
	0.12
	0.13
	0.11
	0.12
	0.10
	13%

	C4
	0.20
	0.5
	0.50
	1
	3
	3
	3
	5
	5
	7
	7
	9
	9
	9
	0.05
	0.08
	0.07
	0.08
	0.19
	0.17
	0.11
	0.14
	0.12
	0.13
	0.11
	0.12
	0.10
	11%

	C5
	0.20
	0.33
	0.50
	0.33
	1
	2
	5
	5
	7
	7
	9
	9
	9
	9
	0.05
	0.05
	0.07
	0.03
	0.06
	0.11
	0.18
	0.14
	0.17
	0.13
	0.15
	0.12
	0.10
	10%

	C6
	0.20
	0.33
	0.33
	0.33
	0.50
	1
	5
	7
	7
	7
	9
	9
	9
	9
	0.05
	0.05
	0.04
	0.03
	0.03
	0.06
	0.18
	0.19
	0.17
	0.13
	0.15
	0.12
	0.10
	10%

	C7
	0.20
	0.33
	0.33
	0.33
	0.20
	0.20
	1
	2
	3
	3
	3
	3
	5
	7
	0.05
	0.05
	0.04
	0.03
	0.01
	0.01
	0.04
	0.06
	0.07
	0.06
	0.05
	0.04
	0.08
	5%

	C8
	0.20
	0.20
	0.20
	0.20
	0.20
	0.14
	0.50
	1
	3
	5
	5
	7
	7
	7
	0.05
	0.03
	0.03
	0.02
	0.01
	0.01
	0.02
	0.03
	0.07
	0.09
	0.08
	0.10
	0.08
	5%

	C9
	0.20
	0.20
	0.20
	0.20
	0.14
	0.14
	0.33
	0.33
	1
	3
	3
	3
	5
	5
	0.05
	0.03
	0.03
	0.02
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.02
	0.06
	0.05
	0.04
	0.06
	3%

	C10
	0.14
	0.20
	0.14
	0.14
	0.14
	0.14
	0.33
	0.20
	0.33
	1
	3
	3
	3
	5
	0.04
	0.03
	0.02
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.02
	0.05
	0.04
	0.06
	2%

	C11
	0.14
	0.14
	0.14
	0.14
	0.11
	0.11
	0.33
	0.20
	0.33
	0.33
	1
	3
	3
	3
	0.04
	0.02
	0.02
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.02
	0.04
	0.03
	2%

	C12
	0.14
	0.11
	0.11
	0.11
	0.11
	0.11
	0.33
	0.14
	0.33
	0.33
	0.33
	1
	3
	5
	0.04
	0.02
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.00
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.06
	2%

	C13
	0.11
	0.11
	0.11
	0.11
	0.11
	0.11
	0.20
	0.14
	0.20
	0.33
	0.33
	0.33
	1
	3
	0.03
	0.02
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.00
	0.00
	0.01
	0.01
	0.00
	0.03
	1%

	C14
	0.11
	0.11
	0.11
	0.11
	0.11
	0.11
	0.14
	0.14
	0.20
	0.20
	0.33
	0.20
	0.33
	1
	0.03
	0.02
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.00
	0.00
	0.00
	0.01
	0.00
	0.01
	1%

	SUMA
	3.85
	6.08
	7.69
	12.02
	15.63
	18.07
	27.18
	36.16
	42.40
	53.20
	62.00
	72.53
	81.33
	90.00
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


Fuente: Elaboración propia

Hipótesis
De acuerdo al estudio realizado, se puede concluir que la hipótesis es: “Aplicando las metodologías de gestión de compras y proveedores se reducirá la demora en el abastecimiento de componentes.
Asimismo, cabe recalcar que el problema principal de la empresa es la demora en el abastecimiento de componentes debido a los tiempos perdidos en los cuellos de botella ocasionados principalmente en el área de compras, lo que trae como consecuencia pérdidas por mano de obra parada. Es por ello, que para poder controlar estas pérdidas y tratar de resolver el problema, se deberán emplear diversas herramientas con lo que se planteará una propuesta de solución, la cual se desarrollará en el siguiente capítulo.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
EVALUACIÓN DE ALTERNATIVAS DE SOLUCIÓN
 
Introducción:
En el presente capítulo, se planteará la propuesta de mejora basada en la metodología PEVA (planear, ejecutar, verificar y actuar) que incluye la mejora en el proceso de abastecimiento dentro  del cual se encuentra el rediseño del proceso de abastecimiento y la clasificación de los repuestos según la Matriz de Kraljic. Asimismo, se aplicará una Gestión de Proveedores dentro del cual se diseñarán Acuerdos Estratégicos con Proveedores y Agentes de Carga así como Formatos para la evaluación continua de los mismos. Dichas propuestas se ejecutarán con el fin de que se afronten las causas raíces y así dar solución efectiva al problema.
 
Luego de aplicar las herramientas mencionadas, se realizará la formulación y empleo de indicadores que controlen el cumpliendo de los objetivo planteados por la empresa. Asimismo, dichos indicadores serán de utilidad para evaluar futuras propuestas de mejoras. 
 
En la Figura N°20, se muestra el desarrollo de la metodología PEVA donde se podrá apreciar los pasos y contenidos de cada uno de ellos.
 
 Etapas de la metodología PEVA:
Como se puede apreciar en la figura N°19, el primer paso de la mejora continua es la etapa planear, la cual se desarrolló en el capítulo anterior. A continuación, con el fin de recordar lo planteado en el capítulo N°2, se presentará dicha etapa.
[image: ][image: ][image: ]Figura N°20: Metodología PEVA 
[image: ][image: ]Fuente: Elaboración propia
 
3.2.1 Planear:
Dentro de la etapa planear, se debe de desarrollar cuatro subetapas las cuales son: identificación del problema, observación, análisis y plan de acción. A continuación, se presenta cada una de ellas.
 
3.2.1.1 Identificación del problema
Tal como se mencionó en el Capítulo N°2, se identificó que el problema principal es que en el año 2015 se ha generado una demora en el abastecimiento de componentes, lo cual ocasiona pérdidas para la empresa en sobrecostos de importación y mano de obra parada por lo que existen atrasos en los proyectos de los clientes. En la Tabla N° 13 se puede apreciar la pérdida total que tuvo la empresa en el 2015 por la demora en el abastecimiento de componentes.
Tabla N°13: Pérdida Total Año 2015
	Pérdida (Año 2015)

	Sobrecostos de importación
	 $               1,402,237.84 

	Mano de obra parada
	 $               1,555,008.00 

	Total
	 $               2,957,245.84 


Fuente: Elaboración propia
De la tabla anterior, se puede apreciar que la empresa incurre en una pérdida total de $2, 957,245.84 por sobrecosto en importación de guías AOG y Mano de Obra parada.
3.2.1.2 Observación
En esta subetapa, se debe identificar las características del problema, es así, que de acuerdo a lo planeado en el capítulo N°2, se observó que la demora en la atención de los pedidos se generaba por los siguientes puntos:
Planificación limitada
Procesos de cotización innecesario
Falta de Acuerdos Estratégicos con Proveedores y Agentes de Carga
Falta de Sistema de evaluación de proveedores y Agentes de Carga
Agentes de carga no cumplen con horarios de recojo
Demora en atención de Orden de Compra por parte del proveedor
3.2.1.3 Análisis
En esta subetapa, se deberá de encontrar las causas fundamentales del problema. Para ello, de acuerdo a lo presentado en el capítulo N°2, se analizó las causas raíces del problema principal utilizando el diagrama Ishikawa.
Con este diagrama se determinaron las seis causas raíces del problema que representan el 80% de importancia y que generan un mayor costo, es por ello, que solo se analizarán dichas causas.
En la Tabla N° 14 se puede apreciar las seis causas raíces a analizar con su respectivo porcentaje de ponderación.
Tabla N°14: Detalle de las causas encontradas
	N°
	CAUSAS
	%
	% ACUMULADO

	C1
	Planificación limitada
	21%
	21%

	C2
	Proceso de cotizaciones innecesarios
	14%
	35%

	C3
	Falta de Acuerdos Estratégicos con Proveedores y Agentes de Carga
	13%
	48%

	C4
	Falta de sistema de evaluación de proveedores y Agentes de carga
	11%
	59%

	C5
	No cumplimiento de horarios de recojo de componentes por el Agente de carga
	10%
	70%

	C6
	Demora en la atención de la OC por parte del proveedor
	10%
	80%

	C7
	Detalles técnicos de los pedidos no están claros o no están especificados
	5%
	85%

	C8
	Sobrecarga laboral
	5%
	90%

	C9
	Falta de programa de base de datos de proveedores
	3%
	92%

	C10
	Medios de comunicación lentos
	2%
	95%

	C11
	Demora en la aprobación de las OC
	2%
	96%

	C12
	Adelanto de programación de mantenimiento de las aeronaves
	2%
	98%

	C13
	Personal no calificado
	1%
	99%

	C14
	Caída del portal de la SUNAT y/o ADUANET
	1%
	100%


Fuente: Elaboración propia
3.2.1.4 Plan de acción
En esta subetapa, se presenta el Plan de acción, en el cual se definirá las acciones a tomar para contrarrestar las causas raíces del problema principal, así como el cronograma a seguir para implementarlas. 
 
Para resolver las causas N° 1 y 2, las cuales son que hay una planificación limitada y un proceso de cotización innecesario, se deberá rediseñar el proceso de abastecimiento y aplicar la herramienta de la Matriz de Krajlic donde se determinarán los componentes que generan un mayor impacto económico y un mayor riesgo de aprovisionamiento para la empresa. 
 
Asimismo, para resolver las causas N° 3, N°5, N° 6, las cuales son la falta de Acuerdos Estratégicos con proveedores y agentes de carga, demora en atención de orden de compra por parte del proveedor y que el agente de carga no cumple con los horarios de recojo, se deberá realizar una adecuada Gestión de Proveedores y Agentes de carga dentro del cual se realizaría un diseño de Acuerdos Estratégicos para Proveedores y Agentes de carga, se evaluaría la opción de contar con un operador logístico que realice todos los trámites de envío de los componentes. Asimismo, con estos acuerdos estratégicos se reducirán los precios para los componentes por la compra en volumen y se reducirán los costos de almacenaje para componentes de gran volumen ya que el proveedor los enviaría sólo cuando la empresa los necesite.
 
Finalmente, para resolver la causa N° 4, la cual es la falta de un sistema de evaluación para proveedores y Agentes de carga se deberá realizar una adecuada Gestión de Proveedores y Agentes de carga, dentro del cual se medirá el desempeño de los mismos de  manera mensual.
 
En la Tabla N° 15, se muestra el plan de acción de acuerdo a las causas raíces del problema, asimismo, en la Tabla N° 16 se muestra el cronograma de implementación de mejoras.
 
Tabla N°15: Implementación de Plan de acción
	N°
	Causas raíces a analizar
	Propuesta de mejora

	1
	Planificación limitada
	Rediseño en el proceso de abastecimiento y elaboración de Matriz de Kraljic.

	2
	Proceso de cotización innecesario

	3
	Falta de Acuerdos Estratégicos con Proveedores y Agentes de carga
	Gestión de proveedores (Diseño de Acuerdos Estratégicos para proveedores y agentes de carga)

	4
	Falta de sistema de Evaluación de proveedores y agentes de carga
	Gestión de proveedores (Monitoreo y Evaluación de proveedores)

	5
	Agente de carga no cumple con horarios de recojo
	Gestión de proveedores (Diseño de Acuerdos Estratégicos para proveedores y agentes de carga)

	6
	Demora en atención de OC por parte del proveedor


Fuente: Elaboración propia
 
 
 
 
Tabla N°16: Cronograma de implementación de mejoras
	Causas raíces a analizar
	1era semana
	2da semana
	3era semana
	4ta semana

	Planificación limitada
	Elaboración de Matriz de Kraljic
	 
	 
	Rediseño del proceso de abastecimiento

	Proceso de cotización innecesario
	Elaboración de Matriz de Kraljic
	 
	 
	Rediseño del proceso de abastecimiento

	Falta de Acuerdos Estratégicos (Proveedores y Ag. Carga)
	 
	 
Gestión de proveedores (Diseño de Acuerdos Estratégicos)

	 
Falta de sistema de evaluación (Proveedores y Ag. Carga)
	 
	 
	 
	Gestión de proveedores (Monitoreo y evaluación de proveedores)

	Ag. Carga no cumple horarios de recojo
	 
	 
 
Gestión de proveedores (Diseño de Acuerdos Estratégicos)

	Proveedor demora en atención de OC.
	 


Fuente: Elaboración propia
 
Cabe resaltar, que en la tabla N° 13, en la cuarta semana, se empezará con la evaluación de los proveedores y agentes de carga, esto es algo que se debe realizar de manera continua al final de cada mes para así poder conocimiento de que tanto el proveedor como el agente de carga están cumpliendo con los Acuerdos pactados.
 
3.2.2 Ejecutar
Es aquí donde se desarrollará el plan de acción, el cual abarca tres etapas: 1era etapa: Elaboración de la Matriz de Kraljic, 2da etapa: Gestión de proveedores y 3era etapa: Rediseño del proceso de abastecimiento. A continuación se presentará cada una de ellas:
 
3.2.2.1 Primera etapa del plan de acción: Elaboración de la matriz de Kraljic
En el sector aeronáutico se dividen los componentes según las ATAS o sistemas a los que pertenecen. En total existen 100 ATAS para todo tipo de aeronave. Para nuestra evaluación se tomarán solo las que son de mayor relevancia para la operación de la empresa. A continuación, en la Tabla N°17 se muestra la lista de ATAS a analizar:
Tabla N°17: Lista de ATAS
	ATA
	SISTEMA
	DESCRIPCIÓN

	8
	Generalidades de la Aeronave
	Levelling and Weighing - Nivelación y Peso

	9
	Generalidades de la Aeronave
	Towing and Taxiing - Remolque y Rodaje

	21
	Airframe System
	Air Conditioning – Aire Acondicionado

	23
	Airframe System
	Communications - Comunicaciones

	24
	Airframe System
	Electrical Power -  Sistema Eléctrico

	25
	Airframe System
	Equipment/Furnishing – Equipo y Accesorios

	26
	Airframe System
	Fire Protection – Protección contra fuego

	27
	Airframe System
	Flight Control – Controles de vuelo

	28
	Airframe System
	Fuel - Combustible

	29
	Airframe System
	Hydraulic Power Unit – Sistema hidraúlico

	30
	Airframe System
	Ice and Rain Protection – Protección contra hielo y lluvia

	31
	Airframe System
	Indicating/Recording System – Sistemas de Indicación y Grabación

	32
	Airframe System
	Landing Gear – Tren de Aterrizaje

	33
	Airframe System
	Lights - Luces

	34
	Airframe System
	Navigation - Navegación

	35
	Airframe System
	Oxygen – Oxigeno

	36
	Airframe System
	Pneumatic – Sistema Neumático

	37
	Airframe System
	Vacuum – Presión y Vacío

	39
	Airframe System
	Electrical/Electronic Panel 

	41
	Airframe System
	Water Ballast – Balance de agua

	49
	Airframe System
	Airbone Auxiliary Power – Unidad de Potencia Auxiliar

	50
	Airframe System
	Cargo and Accesories Compartments – Compartimientos de Carga y Accesorios

	55
	Estructuras
	Stabilizers – Estabilizadores

	61
	PowerPlant
	Propellers/Propulsors – Hélices y Propulsores

	62
	PowerPlant
	Main Rotor – Rotor Principal

	64
	PowerPlant
	Tail Rotor – Rotor de cola

	66
	PowerPlant
	Rotor Blade and Tale Pylon Folding – Palas plegables y pilones

	67
	PowerPlant
	Rotors Flight Control – Controles de vuelo del rotor

	72
	PowerPlant
	Engine - Motor

	76
	PowerPlant
	Engine Controls -  Controles del motor

	77
	PowerPlant
	Engine Indication . Indicadores de Motor

	80
	PowerPlant
	Starting – Arranque

	81
	PowerPlant
	Turbines – Turbinas

	83
	PowerPlant
	Accesory Gear Boxes – Cajas de Engranajes de Accesorios


Fuente: Elaboración propia
 
Análisis por Impacto Económico
Continuando con el análisis, se procedió a realizar el impacto económico por cada ATA. En la Tabla N° 18 se realizó el análisis por ATA en relación al monto total comprado en el 2015 para la Flota Bell 412.
Tabla N° 18: Tabla de Impacto Económico por ATA en el año 2015 -  Flota Bell 412
	ATA
	MONTO POR ATA
	PORCENTAJE

	ATA 61-Hélices y Propulsores 
	 $          400,000.00 
	23%

	ATA 72-Motor
	 $          300,000.00 
	17%

	ATA 32-Tren de Aterrizaje
	 $          180,000.00 
	10%

	ATA 83-Cajas de Engranajes de Accesorios
	 $          170,000.00 
	10%

	ATA 81-Turbinas 
	 $          120,000.00 
	7%

	ATA 62-Rotor Principal
	 $             75,000.00 
	4%

	ATA 09-Remolque y Rodaje
	 $             70,000.00 
	4%

	ATA 41-Balance de Agua 
	 $             60,000.00 
	3%

	ATA 64-Rotor de Cola
	 $             55,000.00 
	3%

	ATA 66-Palas plegables y pilones 
	 $             45,000.00 
	3%

	ATA 29-Sistema Hidráulico 
	 $             40,583.00 
	2%

	ATA 36-Sistema Neumático 
	 $             40,362.00 
	2%

	ATA 39-Panel Electrónico 
	 $             30,000.00 
	2%

	ATA 27-Controles de vuelo 
	 $             29,876.00 
	2%

	ATA 77-Indicadores de motor 
	 $             17,543.00 
	1%

	ATA 67-Controles de vuelo del rotor 
	 $             15,634.00 
	1%

	ATA 80-Arranque 
	 $             15,000.00 
	1%

	ATA 76-Controles del motor 
	 $             14,876.00 
	1%

	ATA 23-Comunicaciones 
	 $             14,509.00 
	1%

	ATA 55-Estabilizadores 
	 $             10,234.00 
	1%

	ATA 31-Sistemas de indicación y grabación 
	 $               8,600.00 
	0%

	ATA 24-Sistema Eléctrico 
	 $               7,654.00 
	0%

	ATA 37-Presión y Vacío 
	 $               7,654.00 
	0%

	ATA 33-Luces 
	 $               6,523.00 
	0%

	ATA 25-Equipo y accesorios 
	 $               4,600.00 
	0%

	ATA 21-Aire acondicionado 
	 $               3,654.00 
	0%

	ATA 30-Protección contra hielo y lluvia 
	 $               3,000.00 
	0%

	ATA 50-Compartimientos de carga y accesorios 
	 $               2,390.00 
	0%

	ATA 26-Protección contra fuego 
	 $               2,300.00 
	0%

	ATA 49-Unidad de potencia auxiliar 
	 $               2,196.00 
	0%

	ATA 08-Nivelación y peso 
	 $               2,187.00 
	0%

	ATA 34-Navegación 
	 $               2,143.00 
	0%

	ATA 35-Oxígeno 
	 $               2,000.00 
	0%

	TOTAL
	 $       1,758,518.00 
	 


Fuente: Elaboración propia
 
A continuación, con los datos de la Tabla N°18 se realizó el Diagrama de Pareto para el monto total comprado por ATA en el 2015 para la Flota Bell 412, el cual se muestra a continuación en la Figura N°21.
 
En el Gráfico de Pareto se puede observar que las ATAS que causan un mayor impacto económico son ATA 61-Hélices y Propulsores, ATA 72-Motor, ATA 32-Tren de Aterrizaje, ATA 83-Cajas de Engranajes de Accesorios, ATA 81-Turbinas, ATA 62-Rotor Principal, ATA 09-Remolque y Rodaje, ATA 41-Balance de Agua y ATA 64-Rotor de Cola. Esto se debe principalmente a que son componentes mayores en su mayoría se cambian cuando llegan a su ciclo o horas límite de vuelo como los motores, palas principales y de cola, componentes de aviónica, entre otros. 
Figura N°21: Diagrama de Pareto Impacto Económico Año 2015 para la Flota Bell 412

Fuente: Elaboración propia
 
Análisis por número de proveedores:
Continuando con el análisis, se procedió a identificar el número de proveedores por cada ATA. En la Tabla N°19 se realizó el análisis por ATA en relación al número de proveedores para la Flota Bell 412 en el año 2015.
 
Tabla N°19: Número de proveedores con los que se trabajó en el 2015 - Flota Bell 412
	ATA
	Número de proveedores

	ATA 09 - Remolque y Rodaje
	7

	ATA 41 - Balance de Agua
	7

	ATA 36 - Sistema Neumático
	7

	ATA 23 - Comunicaciones
	7

	ATA 31 - Sistemas de Indicación y Grabación
	7

	ATA 26 - Protección contra fuego
	7

	ATA 35 – Oxigeno
	7

	ATA 77 - Indicadores de Motor
	6

	ATA 76 - Controles del motor
	6

	ATA 24 - Sistema Eléctrico
	6

	ATA 21 - Aire Acondicionado
	6

	ATA 39 – Panel Electrónico
	5

	ATA 27 - Controles de vuelo
	5

	ATA 67 - Controles de vuelo del motor
	5

	ATA 80 – Arranque
	5

	ATA 37 - Presión y Vacío
	5

	ATA 33 – Luces
	5

	ATA 30 - Protección contra hielo y lluvia
	5

	ATA 25 - Equipo y Accesorios
	4

	ATA 50 - Compartimientos de Carga y Accesorios
	4

	ATA 49 - Unidad de Potencia Auxiliar
	4

	ATA 34 – Navegación
	4

	ATA 55 - Estabilizadores
	3

	ATA 08 - Nivelación y Peso
	3

	ATA 62 - Rotor Principal
	2

	ATA 64 - Rotor de cola
	2

	ATA 66 - Palas plegables y pilones
	2

	ATA 29 - Sistema hidraúlico
	2

	ATA 61 - Hélices y Propulsores
	1

	ATA 72 – Motor
	1

	ATA 32 - Tren de Aterrizaje
	1

	ATA 83 - Cajas de Engranajes de Accesorios
	1

	ATA 81 – Turbinas
	1


Fuente: Elaboración propia
 
En la Tabla N°19  se puede ver que para algunas ATAS sólo existe un proveedor, es decir, son ATAS específicas para cada aeronave en donde la empresa depende únicamente de un proveedor. Mientras que hay otras ATAS en donde el número de proveedores está entre cinco y siete debido principalmente a que son componentes comunes, ferretería, fácil de conseguir en el mercado.
 
 
 
Elaboración de la Matriz de Kraljic:
Para elaborar la Matriz de Kraljic hay que tener en cuenta dos aspectos: el impacto económico y el riesgo de aprovisionamiento. Para la elaboración de la matriz se elaboraron 6 preguntas cada una con un puntaje correspondiente. Para el Impacto Económico se elaboraron las preguntas correspondientes al precio del componente según el ATA y el grado en el que el precio del componente impacta en el costo de la aeronave. Para el Riesgo de aprovisionamiento la pregunta principal está relacionada a qué tan fácil es encontrar el componente en el mercado y el número de potenciales proveedores en el mercado. Asimismo, sobre cuál es el tiempo de establecer relaciones con nuevos proveedores en el mercado y a qué grado la compañía depende del proveedor. Esta lista de preguntas se elaboró en conjunto con el Gerente de Logística, Jefe de Compras Internacionales y Compradores. En laTtabla N°20 se puede observar la lista de preguntas y sus puntajes respectivos.
 
La matriz de Kraljic fue utilizada con el fin de determinar la clasificación de cada categoría a estudiar; es decir, determinar que grupos de componentes son productos apalancados, estratégicos, rutinarios o cuellos de botella. Este análisis se realiza con dicha herramienta, debido a que se podrá saber que componentes deberán ser adquiridos bajo ciertos regímenes, como por ejemplo, acuerdos con proveedores, y así originar que se reduzca el tiempo de adquisición de componentes. Del mismo modo, se podrá detectar que grupo de componentes deben ser los más monitoreados, debido a que su adquisición es crítica y deben de ser planificados con anticipación. El uso de esta herramienta nos ayudará para definir el mejor manejo de cada una de las categorías de mayor impacto en el problema de la empresa.
Para la elaboración de la matriz de Kraljic se realizaron las Tablas N°21 y N°22 las cuales nos muestran las diferentes ATAS con su respectivo puntaje en cuanto a Riesgo de Aprovisionamiento e Impacto Económico. Este puntaje se obtuvo según la Tabla N°20 que se mostró líneas arriba.
 
Después de obtener el puntaje por ATA, se procede a colocarlas en el cuadrante respectivo según como lo indica la Figura N°22. Terminada la distribución se tendrá como resultado que ATAS pertenecerán al cuadrante de productos apalancados o producto estratégicos o productos rutinarios o finalmente productos cuello de botella. 
 
En el cuadrante I se encuentran los productos estratégicos, en el cuadrante número II se encuentran los productos apalancados, en el cuadrante número III se encuentran los productos rutinarios y finalmente en el cuadrante número IV se encuentran los productos cuello de botella. El eje X calcula el impacto económico de cada ATA en el área de compras y  el eje Y calcula el riesgo de aprovisionamiento de cada ATA al momento de adquirirla.
 

Tabla N°20: Lista de Preguntas para Elaboración de la Matriz de Kraljic
	 
	 
	Preguntas
	Posibles Respuestas
	Pesos

	IMPACTO ECONÓMICO
	1
	Cuál es el precio del componente?
	Muy bajo
(Montos entre $2,000 a $9,000)
	Bajo
(Montos entre $9,000 a $30,000)
 
	Alto
(Montos entre $30,000 a $80,000)
 
	Muy alto
(Montos entre $80,000 a $400,000)
	7
	18
	35
	48

	2
	En qué grado el precio del componente impacta en el costo total de la aeronave?
	Muy bajo
(Impactan 1%)
 
	Bajo
(Impactan entre 1% y 2%)
 
	Alto
(Impactan entre 3% y 4%)
 
 
	Muy alto
(Impactan entre 5 a 100%)
 
 
 
	8
	22
	38
	52

	RIESGO DE APROVISIONAMIENTO
	1
	Cuan fácil es encontrar el componente en el mercado?
	Disponible en cualquier momento
	Disponible pero solo periódicamente
	Disponible pero solo por el proveedor actual
	No siempre disponible ni por el proveedor actual
	4
	10
	20
	27

	2
	Cuál es el número de proveedores?
	Muchos proveedores (Entre 5 a 7 )
 
	Pocos proveedores (Entre 2 y 4)
	Un proveedor
	6
	10
	25

	3
	Cuál es el tiempo de establecer relaciones con nuevos proveedores en el mercado?
	Proveedores están abiertos a nuevos clientes y reducen los procesos para establecer relaciones más rápidas (1 semana en promedio)
	Toma algún tiempo pero los proveedores son fáciles de encontrar (Entre 2 a 3 semanas)
	Toma mucho tiempo (1 mes)
	Toma mucho tiempo y se presentan muchos documentos (Mayor a 1 mes)
	4
	9
	15
	25

	4
	A qué grado la compañía depende del proveedor?
	Independiente (Cuenta de 6 a más proveedores)
	Limitado (Cuenta entre 4 y 5 proveedores)
	Fuertemente (Cuenta entre 2 y 3 proveedores)
	Totalmente (solo cuenta con 1 proveedor)
	4
	9
	20
	23


Fuente: Elaboración propia

Tabla N°21: Puntaje de Impacto Económico por ATA
	                                ATA             Pregunta
	ATA 37
	ATA 39
	ATA 41
	ATA 49
	ATA 50
	ATA 55
	ATA 61
	ATA 62
	ATA 64
	ATA 66
	ATA 67
	ATA 72
	ATA 76
	ATA 77
	ATA 80
	ATA 81
	ATA 83

	IMPACTO ECONOMICO
	¿Cuál es el precio del componente?
	1
	7
	18
	35
	7
	7
	18
	48
	35
	35
	35
	18
	48
	18
	18
	18
	48
	48

	¿En qué grado el precio del componente impacta en el costo total de la aeronave?
	2
	8
	22
	22
	8
	8
	22
	52
	38
	38
	38
	22
	52
	22
	22
	22
	38
	38

	Total
	15
	40
	57
	15
	15
	40
	100
	73
	73
	73
	40
	100
	40
	40
	40
	86
	86


 
	                                          ATA             Pregunta
	ATA 08
	ATA 09
	ATA 21
	ATA 23
	ATA 24
	ATA 25
	ATA 26
	ATA 27
	ATA 29
	ATA 30
	ATA 31
	ATA 32
	ATA 33
	ATA 34
	ATA 35
	ATA 36

	IMPACTO ECONOMICO
	Cuál es el precio del componente?
	1
	7
	35
	7
	18
	7
	7
	7
	18
	35
	7
	7
	48
	7
	7
	7
	35

	En qué grado el precio del componente impacta en el costo total de la aeronave?
	2
	8
	22
	8
	22 
	8
	8
	8
	22
	38
	8
	8
	38
	8
	8
	8
	38

	Total
	15
	57
	15
	40
	15
	15
	15
	40
	73
	15
	15
	86
	15
	15
	15
	73


 
 
Fuente: Elaboración Propia
 
 
Tabla N°22: Puntaje de Riesgo de Aprovisionamiento por ATA
	ATA             Pregunta
	ATA 08
	ATA 09
	ATA 21
	ATA 23
	ATA 24
	ATA 25
	ATA 26
	ATA 27
	ATA 29
	ATA 30
	ATA 31
	ATA 32
	ATA 33
	ATA 34
	ATA 35
	ATA 36

	¿Cuán fácil es encontrar el componente en el mercado?
	20
	4
	10
	4
	4
	20
	4
	10
	20
	10
	4
	27
	4
	20
	4
	4

	¿Cuál es el número de proveedores?
	10
	6
	6
	6
	6
	10
	6
	6
	10
	6
	6
	25
	6
	10
	6
	6

	¿Cuál es el tiempo de establecer relaciones con nuevos proveedores en el mercado?
	9
	4
	4
	4
	4
	15
	4
	9
	9
	4
	4
	25
	4
	9
	4
	4

	¿A qué grado la compañía depende del proveedor?
	20
	4
	4
	9
	9
	20
	4
	20
	20
	4
	9
	23
	4
	20
	4
	9

	TOTAL
	59
	18
	24
	23
	23
	65
	18
	45
	59
	24
	23
	100
	18
	59
	18
	23


	                                          ATA             Pregunta
	ATA 37
	ATA 39
	ATA 41
	ATA 49
	ATA 50
	ATA 55
	ATA 61
	ATA 62
	ATA 64
	ATA 66
	ATA 67
	ATA 72
	ATA 76
	ATA 77
	ATA 80
	ATA 81
	ATA 83

	Cuan fácil es encontrar el componente en el mercado?
	4
	4
	10
	10
	20
	4
	27
	20
	20
	20
	27
	27
	10
	4
	10
	27
	27

	Cuál es el número de proveedores?
	6
	6
	6
	10
	10
	10
	25
	10
	10
	10
	6
	25
	6
	6
	6
	25
	25

	Cuál es el tiempo de establecer relaciones con nuevos proveedores en el mercado?
	4
	9
	9
	15
	15
	15
	25
	15
	15
	15
	9
	25
	9
	9
	9
	25
	25

	A qué grado la compañía depende del proveedor?
	20
	20
	9
	20
	20
	9
	23
	20
	20
	20
	20
	23
	20
	20
	20
	23
	23

	TOTAL
	34
	39
	34
	55
	65
	38
	100
	65
	65
	65
	45
	100
	45
	39
	45
	100
	100


Fuente: Elaboración propia
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Fuente: Elaboración propia
 
La Figura N°22 nos muestra la matriz de Kraljic, la cual dio como resultado la ubicación de cada una de las ATAS en cada uno de los cuadrantes con sus diferentes métodos de compras. En primer lugar se tiene que la ATA 09-Remolque y Rodaje, ATA 36-Sistema Neumático y ATA 41-Balance de Agua son productos apalancados, las cuales originan un alto impacto económico; sin embargo, son de baja complejidad y riesgo en el suministro. Por otro lado, la ATA 29-Sistema Hidráulico, ATA 32- Tren de Aterrizaje, ATA 61-Hélices y Propulsores, ATA 62-Rotor Principal, ATA 64-Rotor de Cola, ATA 66-Palas plegables y pilones, ATA 72-Motor, ATA 81-Turbinas, ATA 83-Cajas de engranajes y accesorios se encuentran en el cuadrante de productos estratégicos, estos son componentes mayores reparables, estos componentes representan el mayor impacto en las compras y al mismo tiempo son de mayor complejidad y riesgo en el suministro. En el cuadrante de productos rutinarios es donde se encuentran los grupos en donde el impacto económico es bajo al igual que el riesgo de suministro. En este cuadrante se encuentran la ATA 35-Oxígeno, ATA 39-Panel Eléctrico, ATA 37 Presión y Vacío, ATA 21-Aire Acondicionado, ATA 23-Comunicaciones, ATA 24-Sistema Eléctrico, ATA 27-Controles de vuelo, ATA 31-Sistema de Indicación y grabación, ATA 33-Luces, ATA 55-Estabilizadores, ATA 67-Controles de vuelo del rotor, ATA 76-Controles del motor, ATA 77-Indicadores del motor, ATA 80-Arranque, ATA 30-Protección contra hielo y lluvia y ATA 26-Protección contra fuego. Finalmente en el cuadrante de productos cuello de botella, es decir, aquellos que tienen un riesgo de suministro alto pero no representan un impacto económico mayor a la empresa se encuentran la ATA 50-Compartimientos de carga y accesorios, ATA 49-Unidad de Potencia Auxiliar, ATA 34-Navegación, ATA 25-Equipo y Accesorios y ATA 08-Nivelación y Peso.
Culminado la distribución de las distintas ATAS se procederá a dar las soluciones específicas y las que mejor se acomoden al escenario de una de ellas. Es importante que la solución se plasme a la realidad para un resultado más objetivo.
 
Elaboración de estrategias por categorías:
Estrategias para categorías estratégicas: Como se mencionó líneas arriba los componentes que se encuentran en este cuadrante son componentes mayores que se cambian cuando completan su ciclo u horas de vuelo. Para garantizar el suministro a precios competitivos se plantean las siguientes soluciones. En primer lugar, se debe buscar socios estratégicos, es decir, realizar pactos y/o acuerdos a largo plazo con los proveedores socios, es decir, realizar acuerdos estratégicos con ellos. Se debe reducir el número de proveedores a aquellos que pasen el proceso de selección y evaluación de la empresa.
Lo que se busca es contar con acuerdos estratégicos con proveedores que cuenten con stock de estos componentes críticos pero en condición Overhaul/Reparada ya que el precio es mucho más bajo que si compramos el componente en condición Nueva. A continuación, la Tabla N°23  muestra la lista de componentes de la categoría estratégica de la matriz para la flota Bell 412.
 
Tabla N°23: Lista de Componentes Principales (ROTB) para Flota Bell 412
	ATA
	PN
	DESCRIPCIÓN

	29
	212-076-364-003
	Valve, Check

	29
	212-076-228-001
	Tube Assy

	29
	70-012J000V132
	Hose Assy

	29
	731754
	Shaft and Bearing Assy

	29
	50579
	Transmitter Pressure

	32
	412-705-503-101
	Standard Skid Gear Kit

	32
	412-050-001-101
	Landing Gear Assy

	32
	412-050-023-105
	Tube Assy Skid LH

	32
	412-050-023-102
	Tube Assy Skid RH

	32
	412-050-040-101
	Crosstube Assy

	62 - 61
	412-010-100-135
	Hub and Blade, Main Rotor

	62 - 61
	412-010-100-141
	Yoke and Spindle Assy

	62 - 61
	412-010-217-101
	Arm Assy

	62 - 61
	412-010-167-105
	Plate Assy, Splined

	64 - 65
	212-310-701-101
	Link Assy

	64 - 65
	212-310-701-103
	Bearing

	64 - 65
	212-010-775-001
	Crosshead tail rotor

	64 - 65
	212-011-701-001
	Hub and Blade Assy

	72
	412-062-001-101
	Powerplant

	83
	212-040-005
	Gearbox


Fuente: Elaboración propia
 
 
Al contar con alianzas estratégicas se originaría una reducción en los costos y en el tiempo en la elaboración de órdenes de compra, ya que se anularían ciertos procedimientos como el de realizar cotizaciones, aprobaciones de órdenes de compra y el tiempo de respuesta del proveedor, ya que este debe tener lo solicitado en stock. 
Finalmente, es importante que los acuerdos con los proveedores sean de largo plazo y que este sea renovado y evaluado anualmente.
 
Estrategias para categorías de Apalancamiento: En esta categoría se encuentran aquellas herramientas externas de la aeronave como por ejemplo las Herramientas de Remolque y Rodaje, Sistema Neumático y Balance de Agua de la aeronave. La estrategia a utilizar en este cuadrante es la de llegar a Acuerdos con aquellos proveedores que nos brinden las herramientas a un menor precio, es decir, se debe utilizar la estrategia de objetivo de precios. Una de las formas de obtener un menor precio es que para aquellas Herramientas especiales, es decir, específicas para una actividad es mejor alquilarlas. Se debe buscar en el mercado más proveedores que cuenten con la modalidad de alquiler y  sumar a este grupo a empresas operadoras que cuenten con la misma flota de aeronaves y que estén dispuestas a alquilar sus herramientas.
 
Estrategias para categorías cuello de botella: En esta categoría se encuentran en su mayoría equipos aeronáuticos como equipos de navegación, equipos de protección contra hielo y lluvia, equipos y accesorios internos de la aeronave, equipos de nivelación y peso, entre otros. Debido a que no hay una gran cantidad de proveedores lo que se debe realizar es una evaluación, selección y monitoreo del desempeño del proveedor y ver si estos cumplen con lo acordado, en caso no lo hagan, se le aplicará una sanción por incumplimiento de contrato. 
Estrategias para categorías rutinarias: En este grupo se encuentran los sistemas generales de la aeronave como el sistema eléctrico, de luces, comunicaciones, controles de vuelo, indicadores, estabilizadores, oxígeno y aire acondicionado. Se deberá reducir la cantidad de proveedores y establecer acuerdos de precios fijados durante un año. Esto generará una simplificación en los procesos administrativos de cotización y aprobación de la OC.
 
A continuación, se muestra la Figura N°23 en donde se puede observar el resumen de las estrategias por categoría.
Figura N°23: Estrategias para la Matriz de Kraljic 
Fuente: Elaboración propia
 
3.2.2.2. Segunda etapa del plan de acción: Gestión de proveedores y Agentes de Carga
 
A. Acuerdos Estratégicos con Proveedores
Como se mencionó líneas arriba es importante la implementación de Acuerdos Estratégicos con proveedores que permitan tener una relación a largo plazo con ellos. Con la implementación de estos acuerdos la empresa llegará a establecer precios fijos con los proveedores, cronograma de entregas, estandarizar sus pedidos, detallar como es que quiere que se realice la entrega de los componentes y su documentación (Certificado de Conformidad del componente, Form 1, Certificado 8130). Asimismo, brindar detalles más específicos como etiquetas en el embalaje de componentes frágiles, carga peligrosa y carga AOG.
 
Los proveedores que se evaluarán inicialmente serán aquellos que suministran a la empresa de componentes críticos, es decir, los que se ubican en el cuadrante de Productos Estratégicos de la Matriz de Kraljic. Como se mencionó líneas arriba estos componentes son componentes mayores/reparables, es decir, al llegar a determinado número de horas se les debe realizar un Overhaul/Reparación. 
 
Actualmente la  empresa no cuenta con algún contrato o Acuerdo con algún proveedor. Lo que suele hacer es realizar la compra de componentes nuevos ya que el encontrar componentes reparados/OH es muy difícil o toma mucho tiempo. Sin embargo, esto significa obtener componentes a un precio muy elevado que si se comprase en condición reparado/OH.
Para la elaboración de Acuerdos Estratégicos con Proveedores se realizarán las siguientes actividades:
 
Investigación y Planificación: Se realizará la recolección de datos actuales de los proveedores. 
Luego, se presentará un informe con la base de datos resumida, se establecerán parámetros para poder evaluarlos y calificarlos y finalmente se presentará el informe para evaluación tanto cualitativa como cuantitativa. Se elaboró la tabla N°24 con los parámetros de evaluación con sus respectivos puntajes. Los puntajes se obtuvieron con el método AHP de comparación por pares el cual se muestra en la Tabla N°25.
 
Tabla N°24: Evaluación Cualitativa de Propuestas
	EVALUACION CUALITATIVA DE PROPUESTAS 

	AREA SOLICITANTE 
	COMPRAS INTERNACIONALES

	FLOTA – AERONAVE
	BELL 412

	FECHA
	01/10/15

	PUNTAJE APROBATORIO
	80

	CRITERIO DE EVALUACION 
	DETALLE
	PROVEEDORES

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Experiencia en la Actividad Aeronáutica
	  Mayor ó Igual a 5 años de Experiencia 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Fecha de inicio de Actividades 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Experiencia en Acuerdos Similares con Empresas del Sector Aeronáutico
	Acuerdos Comerciales, Contratos y/o OC abiertas con empresas del Sector
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Presentación de cartas de Clientes confirmando Cumplimiento de Servicio 
	Cartas firmadas de clientes, indicando el cumplimiento y calidad del Servicio
	 
	 
	 
	 
	 
	 


	Presentación de lista de componentes con los que trabaja 
	Envío de lista de componentes con los que trabaja en la fecha solicitada
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Cuenta con Certificación EASA y FAA
	Envío de Certificados EASA y FAA a la empresa
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Personal de Mantenimiento cuenta con licencias certificadas por la FAA
	Envío de Certificados FAA de su personal de Mantenimiento
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Cuenta con programas de capacitación a clientes sobre el uso e instalación de componentes
	Envío de Lista de empresas capacitadas in house
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Criterio
	Puntaje
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Experiencia en la Actividad Aeronáutica
	32
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Experiencia en Acuerdos Similares con Empresas del Sector Aeronáutico
	26
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Presentación de cartas de Clientes confirmando Cumplimiento de Servicio
	7
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Presentación de lista de componentes con los que trabaja
	5
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Cuenta con Certificación EASA y FAA
	13
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Personal de Mantenimiento cuenta con licencias certificadas por la FAA
	16
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Cuenta con programas de capacitación a clientes sobre el uso e instalación de componentes
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Puntaje Total
	100
	 
	 
	 
	 
	 
	 



Fuente: Elaboración propia

Tabla N°25: Matriz de comparación por pares: Criterios para la Evaluación Cualitativo de Propuestas de proveedores
 
	CRITERIO
	Experiencia en la Actividad de Reparación por Flota
	Experiencia en Acuerdos Similares con Empresas del Sector Aeronáutico
	Presentación de cartas de Clientes confirmando Cumplimiento de Servicio
	Presentación de lista de capacidad de reparación
	Cuenta con Certificación EASA y FAA
	Personal de Mantenimiento cuenta con licencias certificadas por la FAA
	Cuenta con programas de capacitación a clientes sobre el uso e instalación de componentes
	Matriz Normalizada
	Vector Promedio

	Experiencia en la Actividad de Reparación por Flota
	1.00
	2.00
	3.00
	5.00
	5.00
	7.00
	9.00
	0.40
	0.50
	0.15
	0.17
	0.40
	0.43
	0.20
	32%

	Experiencia en Acuerdos Similares con Empresas del Sector Aeronáutico
	0.50
	1.00
	3.00
	5.00
	5.00
	7.00
	9.00
	0.20
	0.25
	0.15
	0.17
	0.40
	0.43
	0.20
	26%

	Presentación de cartas de Clientes confirmando Cumplimiento de Servicio
	0.33
	0.33
	1.00
	2.00
	0.20
	0.14
	5.00
	0.13
	0.08
	0.05
	0.07
	0.02
	0.01
	0.11
	7%

	Presentación de lista de capacidad de reparación
	0.20
	0.20
	0.50
	1.00
	0.14
	0.11
	5.00
	0.08
	0.05
	0.03
	0.03
	0.01
	0.01
	0.11
	5%

	Cuenta con Certificación EASA y FAA
	0.20
	0.20
	5.00
	7.00
	1.00
	1.00
	7.00
	0.08
	0.05
	0.25
	0.24
	0.08
	0.06
	0.16
	13%

	Personal de Mantenimiento cuenta con licencias certificadas por la FAA
	0.14
	0.14
	7.00
	9.00
	1.00
	1.00
	9.00
	0.06
	0.04
	0.36
	0.31
	0.08
	0.06
	0.20
	16%

	Cuenta con programas de capacitación a clientes sobre el uso e instalación de componentes
	0.11
	0.11
	0.20
	0.20
	0.14
	0.11
	1.00
	0.04
	0.03
	0.01
	0.01
	0.01
	0.01
	0.02
	2%

	SUMA
	2.49
	3.99
	19.70
	29.20
	12.49
	16.37
	45.00
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


 
Fuente: Elaboración propia

Desarrollo: Se realizará el filtro de concursantes de acuerdo a los parámetros establecidos, una vez elegidos a los que participarán se les enviará cartas de ofertas a los diferentes proveedores que participarán en el proceso, se recopilará información y se analizará. Se elegirán las mejores propuestas tanto de manera cualitativa como cuantitativa y se informará sobre ellas a la Gerencia para poder invitarlos a una videoconferencia. Se elegirán a los que cumplan con los requisitos y se les comunicará al área para poder establecer una videoconferencia con ellos. En la Tabla N°26 se detallan todas las actividades del proceso de invitación al concurso:
 
Tabla N°26: Cronograma para el proceso de Invitación a Concurso
	ACTIVIDADES 
	1ERA
 SEMANA
	2DA SEMANA
	3ERA SEMANA

	Proceso de invitación y bases
	 
	 
	 

	Respuesta a la invitación
	 
	 
	 

	Presentación de las acreditaciones
	 
	 
	 

	Presentación de postores aprobados
	 
	 
	 

	Presentación de consultas
	 
	 
	 

	Respuestas a las consultas
	 
	 
	 

	Recepción de las ofertas por postor
	 
	 
	 

	Evaluación de ofertas
	 
	 
	 

	Adjudicación del ganador del Concurso
	 
	 
	 

	Oficialización y Firma del acuerdo por ambas partes
	 
	 
	 


Fuente: Elaboración propia
 
 
Ejecución: Se realizará una videoconferencia inicial en donde se determinarán los acuerdos entre las partes involucradas así como el cronograma y alcance. En una segunda videoconferencia se revisará el contrato y se elaborará el acuerdo oficial. En la Tabla N°27 se muestra el Formato de Acuerdo para proveedores el cual deberá completarse según sea el caso. En una tercera videoconferencia se presentará al proveedor al Gerente de Logística. Se ejecutará el acuerdo y se pondrá en marcha lo acordado.
 
Tabla N°27: Formato de Acuerdo para proveedores
 
	 
	ACUERDO COMERCIAL CON PROVEEDORES
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Datos del Proveedor
	 

	 
	PROVEEDOR
	 
	 

	 
	TAX ID
	 
	 
	 

	 
	DIRECCIÓN
	 
	 

	 
	GERENTE GENERAL
	 
	 
	 

	 
	CONTACTO COMERCIAL
	 
	 

	 
	TELEFONO FIJO
	 
	 
	 
	 

	 
	Aspectos Comerciales
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	DESARROLLO COMERCIAL
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	CATEGORÍA /PRODUCTO
	Proyección de Compra Anual ($)
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	CONDICIONES PARA EL ACUERDO
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	El proveedor se compromete a enviar el Logcard del componente en un tiempo no mayor a 2 días de realizado el pedido. 
	 

	 
	Para el caso de pedidos AOG el proveedor se compromete a enviarnos el componente el mismo día de realizado el pedido.
	 

	 
	El proveedor se compromete a enviarnos otro componente en condición OH en caso el enviado por ellos falle en la operación. Los costos de envío de dicho componente y de retorno de la unidad que falló serán asumidos por el proveedor.
	 

	 
	Los componentes se deberán enviar correctamente embalados, con protección y con etiquetas de "Frágil", "AOG" según sea el caso. En caso el componente llegue dañado por mal embalaje el costo de retorno del componente así como su reparación será asumido por el proveedor.
	 

	 
	CONDICIONES DE PAGO
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	(*)
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	(*) A partir de la recepción de la factura, indicar cta bancaria para el depósito 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	ACUERDO COMERCIAL
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Precios y tiempo del Acuerdo
	ACUERDO POR 1 AÑO 
	 

	 
	 

	 
	Evaluación del Producto / Servicio
	Se realizará las evaluaciones pertinentes sobre el servicio de Entrega y respuesta cuando la empresa lo requiera.
	 

	 
	 

	 
	Entrega de Documentos
	Entrega de Documentación relacionada al componente, solo se aceptará: Certificado de Conformidad (COC), Form One, Form 8130
	 

	 
	 

	 
	……………………………………………
	 
	 
	………………………………..
	 
	 
	 

	 
	Firma Proveedor
	 
	 
	Firma Cliente
	 
	Fecha:……………….
	 


Fuente: Elaboración propia
 
Seguimiento y Control: Se realizará una videoconferencia mensual con los proveedores, se realizará un seguimiento continuo para verificar el cumplimiento de lo acordado. Asimismo, por lo menos una vez al año se deberá visitar al proveedor y se deberá completar el Formato de Evaluación de proveedores mostrado en la Tabla N°28.
 
 
Tabla N°28: Formato de Evaluación de proveedores: Visita al proveedor
	 
	NOMBRE DEL PROVEEDOR
	 
	
	N°
	DESCRIPCION
	Puntaje Máximo
	 
	Puntaje Asignado
	 

	1
	ADMINISTRACION
	 
	 
	 
	 

	 
	Organigrama
	1
	 
	 
	 

	 
	Seguro contra incendio
	1
	 
	 
	 

	 
	Seguro de robos
	1
	 
	 
	 

	 
	Manual de funciones – procesos
	2
	 
	 
	 

	 
	Puntaje
	5
	 
	 
	 

	2
	INFORMACION  LEGAL
	 
	 
	 
	 

	 
	Acta de Constitución de la Empresa
	2
	 
	 
	 

	 
	Licencia de Funcionamiento
	2
	 
	 
	 

	 
	Puntaje
	4
	 
	 
	 

	3
	PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
	 
	 
	 
	 

	 
	Misión y Visión
	2
	 
	 
	 

	 
	Planeamiento al corto, mediano y largo plazo
	2
	 
	 
	 

	 
	Socio Estratégico (alianza)
	2
	 
	 
	 

	 
	Puntaje
	6
	 
	 
	 

	4
	INFRAESTRUCTURA Y OTROS ACTIVOS
	 
	 
	 
	 

	 
	Estado de sus Inmuebles
	2
	 
	 
	 

	 
	Estado de sus Maquinarias y Equipos
	2
	 
	 
	 

	 
	Estado de sus Vehículos (de prod. y distrib)
	2
	 
	 
	 

	 
	Puntaje
	6
	 
	 
	 

	5
	FACTOR HUMANO
	 
	 
	 
	 

	 
	Entrenamiento en labores rutinarias
	1
	 
	 
	 

	 
	Entrenamiento en calidad total
	1
	 
	 
	 

	 
	Motivación e Incentivos
	1
	 
	 
	 

	 
	Puntaje
	3
	 
	 
	 

	6
	COMUNICACIÓN Y COMPUTO
	 
	 
	 
	 

	 
	Estado de los Equipos
	2
	 
	 
	 

	 
	Estado de los Softwares (Licencias vigentes)
	2
	 
	 
	 

	 
	Email
	1
	 
	 
	 

	 
	Línea Dedicada a Servicios AOG
	2
	 
	 
	 

	 
	Puntaje
	7
	 
	 
	 

	7
	INF. FINANCIERA
	 
	 
	 
	 

	 
	Indice Endeudamiento
	2
	 
	 
	 

	 
	Indice Liquidez
	2
	 
	 
	 

	 
	Indice Rentabilidad
	1
	 
	 
	 

	 
	Puntaje
	5
	 
	 
	 

	8
	PRODUCCION
	 
	 
	 
	 

	 
	Capacidad de Producción: Baja ( <50%>) / Media (<50%-70%> ) / Alta (>70%)
	3
	 
	 
	 

	 
	Capacidad Ocupada (>90%= 2, <90% =1)
	2
	 
	 
	 

	 
	Planificación y Programa 
	3
	 
	 
	 

	 
	Seguridad
	2
	 
	 
	 

	 
	Tipo de Mantenimiento  (tipos)
	3
	 
	 
	 

	 
	Sub Contrata
	1
	 
	 
	 

	 
	Estado de los Instrumentos de Medida
	2
	 
	 
	 

	 
	Personal técnico
	2
	 
	 
	 

	 
	Medio Ambiente
	2
	 
	 
	 

	 
	Puntaje
	20
	 
	 
	 

	9
	CALIDAD
	 
	 
	 
	 

	 
	Representante de la Calidad
	2
	 
	 
	 

	 
	Realiza Auditoría de Calidad
	2
	 
	 
	 

	 
	Evalúa Proveedores
	2
	 
	 
	 

	 
	Manejo de No Conformidades
	2
	 
	 
	 

	 
	Instrumentos de Medición Calibrados
	2
	 
	 
	 

	 
	Control Recepción Materiales
	2
	 
	 
	 

	 
	Control Proceso Productivo “Registros”
	3
	 
	 
	 

	 
	Certificaciones
	3
	 
	 
	 

	 
	Manual de Aseguramiento
	3
	 
	 
	 

	 
	Puntaje
	21
	 
	 
	 

	10
	INFORMACION COMERCIAL
	 
	 
	 
	 

	 
	Servicio Posventa (Política/garantía/período/cobertura)
	8
	 
	 
	 

	 
	Operatividad del correo electrónico comercial
	1
	 
	 
	 

	 
	Puntaje
	 9
	 
	 
	 

	11
	LOGISTICA
	 
	 
	 
	 

	 
	Política de Créditos (plazos)
	4
	 
	 
	 

	 
	Precios Negociables
	4
	 
	 
	 

	 
	Créditos de los Proveedores
	3
	 
	 
	 

	 
	Nivel de servicio (tiempo de entrega)
	3
	 
	 
	 

	 
	Puntaje
	14
	 
	 
	 

	TOTAL
	100
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	APROBADO
	80
	 
	 
	 

	 
	DESAPROBADO
	 
	 
	 
	 


Fuente: Elaboración propia
 
Asimismo, mes a mes cada Analista de compras Internacionales deberá evaluar el desempeño del proveedor empleando el formato de desempeño del proveedor en cuanto al nivel de servicio de la Tabla N°30. Para asignar los puntajes para cada criterio se utilizó el método AHP de comparación de criterios mostrado en la Tabla N°29.
 
 
Tabla N°29: Matriz de comparación por pares: Criterios de desempeño de proveedor en cuanto nivel de servicio
 
	CRITERIO
	Comunicación
	Cumplimiento de la cantidad solicitada
	Confirmación de despacho
	Puntualidad de entrega
	Rapidez de entrega 
	Matriz Normalizada
	Vector Promedio

	Comunicación
	1.00
	5.00
	9.00
	0.20
	0.14
	0.08
	0.31
	0.3
	0.038
	0.077
	16%

	Cumplimiento de la cantidad solicitada
	0.20
	1.00
	2.00
	2.00
	0.11
	0.02
	0.06
	0.067
	0.377
	0.06
	12%

	Confirmación de despacho
	0.11
	0.50
	1.00
	0.11
	0.11
	0.01
	0.03
	0.033
	0.021
	0.06
	3%

	Puntualidad de entrega
	5.00
	0.50
	9.00
	1.00
	0.50
	0.38
	0.03
	0.3
	0.188
	0.268
	23%

	Rapidez de entrega 
	7.00
	9.00
	9.00
	2.00
	1.00
	0.53
	0.56
	0.3
	0.377
	0.536
	46%

	SUMA
	13.31
	16.00
	30.00
	5.31
	1.87
	 
	 
	 
	 
	 
	 


Fuente: Elaboración propia
 
Para el ejemplo de la tabla se colocó al proveedor Bell Helicopter, uno de nuestros principales proveedores para la Flota Bell. Como se observa en los resultados obtuvo un puntaje de 94 puntos, es decir, en cuanto a su desempeño el proveedor Bell Helicopter está aprobado. El puntaje mínimo aprobatorio es de 80 puntos.
 
Tabla N°30: Formato de desempeño de proveedor Bell Helicopter según nivel de servicio
	NOMBRE DEL PROVEEDOR
	Bell Helicopter

	TAX ID
	6754354

	 
	 Puntaje
	Puntaje

	DESCRIPCION
	Máximo
	Asignado

	NIVEL DE SERVICIO
	 
	 

	Comunicación: facilidad de comunicación y ubicación del representante de la empresa (ventas, despacho, coordinador logístico, etc.) así como también la rapidez en la atención ante cualquier consulta o llamada de información y/o coordinación.
	16
	 13

	Cumplimiento de la cantidad solicitada: La calificación está en base a la cantidad real entregada en la fecha solicitada (o antes) vs. La cantidad solicitada en la fecha solicitada.
	12
	 12

	Confirmación de despacho: se evalúa el aviso de la pronta entrega del producto posteriormente al envío de la orden de compra (vía telefónica y/o correo).
	3
	 3

	Puntualidad de entrega: cumplimiento de la entrega total del producto solicitado, teniendo en cuenta la confirmación de despacho y el cumplimiento de la cantidad solicitada en la fecha pactada.
	23
	20

	Rapidez de entrega (urgencias): se evalúa si la atención del producto se da en situaciones de emergencias, o si la agilización del envío es mayor a la esperada.
	46
	46

	Puntaje
	100
	 94


Fuente: Elaboración propia
 
Asimismo, se realizó la misma evaluación para los principales proveedores con los que la empresa trabajó en el año 2015, se obtuvo los resultados mostrados en la Tabla N°31. Como se puede observar, de un total de 23 proveedores solo el 43% obtuvieron un puntaje aprobatorio. Los proveedores que desaprobaron son en su mayoría “dealers”, es decir, no son proveedores recomendados por el fabricante ni son distribuidores autorizados. Estos proveedores tienden a fallar en cuanto a rapidez de entrega y puntualidad.
 
Tabla N°31: Resultado de Evaluación de proveedores en cuanto nivel de servicio
	Proveedores Aprobados
	10
	43%

	Proveedores Desaprobados
	13
	57%

	Total Proveedores
	23
	100%


Fuente: Elaboración propia
 
Realizado todo este análisis para el próximo año la empresa comenzará a implementar poco a poco Acuerdos/Contratos para las diferentes Categorías analizadas y así cubrir la mayor cantidad de componentes.
 
 
 
B. Acuerdos Estratégicos con Agentes de Carga
La empresa envía sus componentes a través de diversos Agentes de Carga generalmente por recomendación del proveedor. Esto genera que exista una variabilidad en los precios de envío. Asimismo, sucede que el agente de carga demora en recoger los componentes del proveedor debido a que tiene otros recojos de clientes más importantes.
 
Por lo tanto, se deberán buscar en el mercado Agentes de Carga u Operadores Logísticos que brinden servicios de transporte de componentes desde las ciudades de Miami, Texas, Daher (Francia), California, Rio de Janeiro.
 
Para poder estandarizar los envíos con un solo Agente de Carga que cumpla con todo lo que requiere la empresa se debe realizar los mismos pasos indicados en el procedimiento anterior. Lo que variará serán los parámetros de evaluación. La Tabla N°32 muestra la Evaluación Cualitativa de las Propuestas y la Tabla N°33 muestra la Evaluación cuantitativa de las propuestas para Agentes de Carga. 
 
Asimismo, para poder ponderar los criterios de evaluación cualitativa se utilizó el método AHP de comparación por pares el cual se muestra en la Tabla N°34.
 
 
 
 
Tabla N°32: Evaluación Cualitativa de las propuestas
	EVALUACION CUALITATIVA DE PROPUESTAS 

	AREA SOLICITANTE 
	 

	FECHA
	 

	PUNTAJE APROBATORIO
	70

	CRITERIO DE EVALUACION 
	DETALLE
	AGENTE DE CARGA

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Experiencia como Agente de Carga
	Mayor ó Igual a 5 años de Experiencia como Agente de Carga/Operador Logístico
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Fecha de inicio de Actividades como Agente de Carga/Operador Logístico
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Experiencia en Acuerdos Similares con Empresas del Sector Aeronáutico
	Acuerdos Comerciales, Contratos y/o OC abiertas con empresas del Sector
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Presentación de cartas de Clientes confirmando Cumplimiento de Servicio 
	Cartas firmadas de clientes, indicando el cumplimiento y calidad del Servicio
	 
	 
	 
	 
	 
	 


	Cuenta con envíos consolidados  
	Envío de horarios e itinerarios para envíos consolidados
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Horarios de recojo e itinerarios durante todo el día
	Envío de horarios de recojo e itinerarios para envíos simples
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Brinda servicios adicionales personalizados a cada cliente como toma de fotos a carga y realiza inventario de componentes
	Envío de lista de servicios adicionales personalizados al sector aeronaútico
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Realiza envío de material peligroso (Dangerous Goods) 
	Envía certificado de transporte para componentes de material peligroso
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Criterio
	Puntaje
	AC 1
	AC 2
	AC 3
	AC 4
	AC 5
	AC6

	Experiencia como Agente de Carga
	7
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Experiencia en Acuerdos Similares con Empresas del Sector Aeronáutico
	6
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Presentación de cartas de Clientes confirmando Cumplimiento de Servicio
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Cuenta con envíos consolidados  
	24
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Horarios de recojo e itinerarios durante todo el día
	17
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Brinda servicios adicionales personalizados a cada cliente como toma de fotos a carga y realiza inventario de componentes
	41
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Realiza envío de material peligroso (Dangerous Goods)
	4
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Puntaje Total
	100
	 
	 
	 
	 
	 
	 



Fuente: Elaboración propia
 
 

Tabla N°34: Matriz de comparación por pares: Criterios para evaluación de cualitativa de propuestas para agentes de carga
	CRITERIO
	Experiencia como Agente de Carga
	Experiencia en Acuerdos Similares con Empresas del Sector Aeronáutico
	Presentación de cartas de Clientes confirmando Cumplimiento de Servicio
	Cuenta con envíos consolidados  
	Horarios de recojo e itinerarios durante todo el día
	Brinda servicios adicionales personalizados a cada cliente 
	Realiza envío de material peligroso 
	Matriz Normalizada
	Vector Promedio

	Experiencia como Agente de Carga
	1.0
	2.0
	7.0
	0.2
	0.2
	0.2
	2.0
	0.06
	0.08
	0.15
	0.03
	0.01
	0.10
	0.07
	7%

	Experiencia en Acuerdos Similares con Empresas del Sector Aeronáutico
	0.5
	1.0
	7.0
	0.1
	0.1
	0.1
	2.0
	0.03
	0.04
	0.15
	0.02
	0.01
	0.07
	0.07
	6%

	Presentación de cartas de Clientes confirmando Cumplimiento de Servicio
	0.1
	0.1
	1.0
	0.1
	0.1
	0.1
	0.2
	0.01
	0.01
	0.02
	0.02
	0.01
	0.06
	0.01
	2%

	Cuenta con envíos consolidados  
	5.0
	7.0
	9.0
	1.0
	5.0
	0.2
	9.0
	0.29
	0.28
	0.19
	0.15
	0.37
	0.10
	0.30
	24%

	Horarios de recojo e itinerarios durante todo el día
	5.0
	7.0
	9.0
	0.2
	1.0
	0.1
	7.0
	0.29
	0.28
	0.19
	0.03
	0.07
	0.07
	0.23
	17%

	Brinda servicios adicionales personalizados a cada cliente 
	5.0
	7.0
	9.0
	5.0
	7.0
	1.0
	9.0
	0.29
	0.28
	0.19
	0.74
	0.51
	0.52
	0.30
	41%

	Realiza envío de material peligroso 
	0.5
	0.5
	5.0
	0.1
	0.1
	0.1
	1.0
	0.03
	0.02
	0.11
	0.02
	0.01
	0.06
	0.03
	4%

	SUMA
	17.1
	24.6
	47.0
	6.8
	13.6
	1.9
	30.2
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


Fuente: Elaboración propia
 

Tabla N°33: Evaluación Cuantitativa de las propuestas
	 
	 
	 
								
	 
	 
	 
	AG. Carga 1
	AG. Carga 2
	AG. Carga 3
	AG. Carga 4

	TIPO DE SERVICIO
	Cantida de AWB Proyectada Anual 
	U.M.
	Precio 
	Precio Sub total 
	Precio 
	Precio Sub total 
	Precio 
	Precio Sub total 
	Precio 
	Precio Sub total 

	Envío de guías directas de 
	1500
	EA
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Miami a Lima

	 

	Envío de guías directas de 
	500
	EA
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Texas a Lima

	 

	Envío de guías directas de 
	500
	EA
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Canadá a Lima (ALBERTA)

	 

	Envío de guías directas de California a Lima
	300
	EA
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Envío de guías directas de Francia a Lima (DAHER)
	400
	EA
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Envío de guías directas de Brasil (Rio de Janeiro) a Lima
	350
	EA
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	PRECIO TOTAL 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	FORMA DE PAGO
	60 DÍAS
	60 DÍAS
	60 DÍAS
	60 DÍAS


Fuente: Elaboración propia
 
Luego, una vez escogido el Agente de carga se procederá a elaborar el Acuerdo Estratégico en base al Formato de la Tabla N°27 mostrado líneas arriba.
 
.
Tercera etapa del plan de acción: Rediseño del proceso de abastecimiento 
En el capítulo 2 se mostró el flujograma actual con el que viene trabajando el área de Compras Internacionales de la empresa. Este flujograma genera demora en el abastecimiento de componentes por lo que se deberá eliminar aquellos procedimientos que no agregan valor y agregar los que sí lo agregan. A continuación, se muestran aquellos procedimientos:
 
Eliminar el proceso de cotización y aprobación de Orden de Compra: Como ya se mencionó con la elaboración de la Matriz de Kraljic, la empresa contará con acuerdos estratégicos para aquellos componentes reparables críticos. Por este motivo, una vez que Mantenimiento realice el pedido de uno de estos componentes, Compras ya no tendrá que buscar en el mercado ni cotizar sino que ya sabrá con qué proveedores trabajar. Asimismo, estas Órdenes de Compra ya no tendrán que pasar por el proceso de aprobación del Gerente de Finanzas sólo por el Gerente de Logística ya que los precios de la Orden de Compra serán los mismos que se establecieron en el acuerdo. Para poder controlar el tiempo de generación de Orden de Compra, se establecerá el indicador de Porcentaje de órdenes de compra elaboradas en el plazo especificado de no mayor a 3 días.
 
Monitoreo al proveedor, cumplimiento del contrato: Para poder controlar a los proveedores, se establecerá un indicador de Porcentaje de pedidos entregados a tiempo por el proveedor. Esto permitirá reducir el tiempo de entrega del proveedor ya que si es que ese indicador nos muestra que el proveedor no está cumpliendo se podrá conversar con él y plantearle lo sucedido, en caso continúe de la misma manera se cambiará por otro.
 
 
Revisión de pedidos entre las áreas de Mantenimiento, Ingeniería y Logística: Asimismo, una vez a la semana se tendrá una reunión entre las áreas de Mantenimiento, Ingeniería y Logística en donde se revisarán los pedidos. Asimismo, en caso Logística no pueda entregar un componente en el plazo establecido se avisará con tiempo para que Mantenimiento pueda pedir un permiso especial a la autoridad y puedan extender el plazo de cambio del componente. Asimismo, Ingeniería podrá indicar a Compras si es que existe un PN (Número de Parte) alterno en caso no se encuentre el solicitado en el pedido. El formato de Revisión de Pedidos se muestra en la Tabla N°35. En este formato, se pide que se completen los siguientes campos: total de horas de vuelo de la aeronave, total de ciclos de la aeronave, el remanente de horas para la próxima inspección y/o PPM, trabajos de Mantenimiento según horas de vuelo de la aeronave, Componentes solicitados (Part Numbers solicitados), Descripción del componente, Cantidad Calculada, Fecha de entrega a destino, Orden de Compra, Proveedor y Fecha de entrega a almacén. Este Formato se realizará por Flota y por aeronave.
 
Eliminar el proceso de búsqueda de Agente de Carga: Por otro lado, dentro del proceso de importación los compradores tenían que buscar la mejor opción de enviar los componentes, es decir, elegir al mejor agente de carga que importe los componentes en el menor tiempo y al menor costo. Sin embargo, con esta mejora lo que se propone es realizar acuerdos estratégicos con Agentes de Carga. Una vez definido el Agente de Carga con el que se trabajará durante el año se comunicará a los proveedores en la Orden de Compra para que automáticamente ellos envíen los pedidos a través de él. Por lo tanto, se tercerizará el proceso de importación y se trabajará con un operador logístico que brinde los servicios de recojo de carga en origen, almacenaje en origen y aduana en origen.
 
 
Las figuras N°24 y N°25 muestran el Proceso de Compras y de Importación con las mejoras ya explicadas líneas arriba. Asimismo, se explicará paso a paso el desarrollo de los procesos.
 
Descripción del Proceso Mejorado de Compras Internacionales
Recepción de la Solicitud de Compra del Centro de Distribución:El Departamento de Compras Internacionales recibirá el pedido por parte del Departamento de Distribución a través de una SC (Solicitud de Compra) generada en el sistema MAXIMO.
Registro y Análisis del pedido: El Departamento de Compras Internacionales analizará si el pedido está con todas las especificaciones requeridas para efectuar la cotización necesaria; en caso de faltar información para procesar el pedido deberá devolverlo al área solicitante, pidiendo que complete la información faltante o que corrija algún dato errado. Asimismo, se verificará si el componente solicitado se encuentra dentro de algún acuerdo estratégico. En caso se encuentre dentro de algún contrato se procederá con el paso 5.
Solicitud de Cotizaciones: En caso el componente no se encuentre dentro de algún acuerdo estratégico, el comprador procederá a solicitar cotizaciones a diferentes proveedores. Siempre deberá tener en cuenta en sus cotizaciones al fabricante de la aeronave o a un distribuidor principal, tendiendo como mínimo tres cotizaciones.
Evaluación de Cotizaciones: Se deberá preparar un Acta de Evaluación Comparativa de Proveedores en la que debe indicarse la justificación técnica y/o económica de la determinación del proveedor favorecido, incluyendo el valor de la última compra del producto como referencia.
Elaboración y aprobación de PO: Se deberá elaborar en el sistema la Orden de Compra y luego contar con la aprobación correspondiente.
Envío de PO al proveedor: Luego de contar con las aprobaciones respectivas de la Orden de Compra se enviará vía correo electrónico al proveedor. Una vez enviada la PO al proveedor el comprador deberá identificar si los componentes son Críticos y/o reparables. En caso sea así, se procederá con el paso 12. En caso la PO contenga componentes que no sean ni críticos ni reparables, se procederá con el paso 13.
Recepción de PO: El proveedor recibe y procesa la Orden de Compra. Luego procederá con el envío.
Entrega de Material a Agente de Carga establecido en Orden de compra: El proveedor coordinará el envío con el Agente de Carga indicado en la Orden de Compra. Este Agente de Carga será con el que el área de Compras establezca un contrato anual. En caso el pedido sea AOG se procederá con el paso 9.
Entrega de Material a Agente de Carga indicado por comprador: El proveedor coordinará el envío de los componentes AOG con el Agente de Carga que le indique el comprador. Usualmente este agente de carga es especialista en realizar la importación de pedidos AOG por lo que atienden las 24 horas del día.
Proceso de Importación: Este proceso mejorado se detallará más adelante y se muestra en la Figura N°25. Asimismo, el proceso de aduana se explicó en el capítulo N°2 y se detalla en la figura N°9.
Proceso de recepción: El Departamento de Distribución realiza la recepción del material verificando que la Orden de Compra coincida con la Factura del Proveedor, que la documentación este completa y que cumpla con los estándares de calidad.
Ingreso de PO a Cuadro de Control de Compras y Cuadro de Revisión de pedidos: Cada comprador deberá ingresar sus Órdenes de compra al cuadro de Control de Compras y al cuadro de revisión de pedidos. Esto con el fin de ir monitoreando cada pedido de compra.
Ingreso de PO a Cuadro de Control de Compras: Cada comprador deberá ingresar sus Órdenes de Compra al cuadro de control de compras para poder realizar el seguimiento adecuado a las mismas.
Actualizar información de PO: Cada comprador deberá actualizar información de la PO en cuanto a fecha de entrega a almacén, cantidad entregada y alguna observación en cuanto a la entrega del material.
Descripción del proceso mejorado de importación:
Efectúo de recojo de carga: El Agente de Carga coordina el recojo del pedido con el proveedor. En caso el pedido sea AOG se procederá con el paso 5.
Realiza inventario de la carga: Una vez que el Agente cuenta con la carga en sus instalaciones, procederá a realizar el inventario físico de la misma. Se procederá a contar y a verificar el contenido del paquete.
Efectúa toma de fotos y escaneo de documentos de la carga: El Agente de carga procederá a tomar fotos de los componentes en donde se visualice el PN y SN de los mismos. Asimismo, escaneará los documentos y certificados de los componentes.
Dar instrucciones de cuáles componentes enviar en el consolidado: El Agente de carga enviará los componentes que el comprador indique en el consolidado.
Gestionar Exportación y Aduana en origen: El agente de carga realiza los trámites para el envío de los componentes.
Embarque y traslado de carga: La aerolínea se encargará de embarcar y trasladar la carga a su destino
Liberación de carga en destino: La aerolínea se encargará de liberar la carga en destino, de realizar el pesado de los paquetes arribados y de generar el volante.
Notificación de arribo: El agente de carga notificará a los compradores el arribo de la carga con el número de guía aérea.
Define y comunica régimen aduanero: Cada comprador indicará al agente de aduana el tipo de régimen a usar y la prioridad de los pedidos.
Entrega de documentos a Agente de Aduana: El Agente de Aduana recogerá en las oficinas del agente de carga los documentos de la carga.
Proceso de Aduana: Este proceso de detalló en el capítulo N°2 y se detalla en la Figura N°9.
Notifica entrega de carga en CD: El agente de aduana notifica la entrega de la carga a los compradores.
 
 
Figura N°24: Flujograma Mejorado del Proceso de Compras Internacionales
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
Figura N°25: Flujograma Mejorado del Proceso de Importación
 
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
 

Tabla N°35: Formato de Revisión de pedidos para la Flota Bell 412 OB-2027
	 
	AERONAVE :
	BELL 412
	 
	HORAS A/N
	11,582.9
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	MATRÍCULA :
	OB-2027
	 
	CICLOS A/N
	49,951
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	STATUS AL:
	31-sep.-16
	 
	REM PRÓX. INSP.
	100.0
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
		
	 
	 
	 
	 
	REM PRÓX. PPM
	115.5
	 
																			
	N°
	DESCRIPCIÓN
	REM
	EVENTO
	PN
	DESCRIPCION
	QTY
	FECHA  EN DESTINO
	COMENTARIOS
	OC
	COMENTARIOS
	STATUS PEDIDO
	
	1.01
	REEMPLAZO DE RETENTION BOLT ASSY POR LIMITE DE VIDA DE 5000 HORAS
	309.4 HRS
	POR DEFINIR
	 
	 
	 
	 
	WAPPR
	 
	PEDIDO NO HA LLEGADO A COMPRAS
	 
	
	1.03
	REEMPLAZO DE STARTER GENERATOR POR OVH CADA 1000 HORAS
	285.2 HRS
	POR DEFINIR
	 
	 
	 
	 
	WAPPR
	 
	PEDIDO NO HA LLEGADO A COMPRAS
	 
	
	1.04
	REEMPLAZO DE TAIL ROTOR DRIVESHAFT COUPLING ASSEMBLY POR OVH CADA 5000 HORAS
	235.8 HRS
	POR DEFINIR
	412-040-601-101 
	COUPLING ASSY, TAIL ROTOR DRIVESHAFT 
	1 EA 
	 
	SC 5222
	REPAIR OC 8781 
 
	PROV.: EAGLE COPTERS
 
	EN COMPRAS
	
	1.05
	REEMPLAZO DE TAIL ROTOR HUB ASSEMBLY POR OVH CADA 2500 HORAS
	100 HRS
	EVENTO 419

LUGAR: AYACUCHO 
APROX 15 DE OCTUBRE
	 212-011-701-125
	 HUB ASSY
	1 EA 
	 
	SC 5132
	REPAIR OC 8588 
 
	PROV.: EAGLE COPTERS
 
	EN COMPRAS
	
	2.1
	PM 6.1.2 Inspección 5ta 100 Hrs. o 12 Meses
	115.5
	 
	- 3026560 
- 3039636
- 3054520-01
- 3054522-01
	- NOZZLE, FUEL 
- GASKET, FUEL NOZZLE
- ADAPTER ASSY, FUEL MANIFOLD, INLET
- ADAPTER ASSY, FUEL MANIFOLD
	- 15 EA
- 12 EA
- 1 EA
-13EA
 
	 01 DE OCTUBRE
	DISPONIBLE EN AYACUCHO
	 
	 
	DISPONIBLE EN DESTINO
	

Fuente: Elaboración Propia

3.2.3. Verificar
Esta etapa consiste en verificar si la propuesta de mejora logró bloquear las causas fundamentales del problema, para ello, se debe conocer el macro proceso de abastecimiento de componentes; es así, que mediante el diagrama SIPOC, se podrá apreciar los controles, entradas, salidas y recursos que este proceso requiere, así como factores que la empresa determinó para cada uno de los subprocesos. Asimismo, se determinará los controles e indicadores necesarios para controlar el proceso de abastecimiento de componentes. En la figura N°26 se muestra el diagrama SIPOC.
 
Figura N°26: Diagrama SIPOC
 [image: ][image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
3.2.3.1 Diseño de indicadores
Para realizar el correcto monitoreo del plan de acción propuesto, es necesario definir indicadores de medición. Estos ayudarán al personal encargado de la gestión de compras internacionales tomar acciones de acuerdo a los resultados de estos indicadores. En la presente tesis, se plantearán cinco indicadores de procesos, los cuales son:
 
Indicador N°1: Porcentaje de Órdenes de compra entregadas dentro del tiempo promedio establecido
Este indicador se refiere al porcentaje del nivel de atención dentro del estándar y Promedio de días de atención de los requerimientos. Su objetivo es Identificar el tiempo de generación de la Orden de Compra en un plazo máximo de 3 días. Manteniendo el nivel de atención dentro del estándar en 80%. Se deberá medir con la frecuencia semanal y mensual. 
Indicador N°2: Porcentaje de pedidos solicitados en prioridad normal
Este indicador se refiere al Porcentaje de pedidos solicitados en prioridad normal. Su objetivo es identificar que este porcentaje se mantenga en un promedio mayor igual al 80%. Se deberá medir con frecuencia mensual.
Indicador N°3: Cantidad de OC por Comprador
Se refiere a la Medición sobre la cantidad de órdenes de compra generados en área de compras internacionales. Su objetivo es generar un promedio mínimo de 8 órdenes de compra diario por Comprador dentro de los días Laborables. Se deberá medir con frecuencia semanal y mensual. 
Indicador N°4: Porcentaje de órdenes de compra entregadas por el proveedor dentro del plazo promedio determinado
Se refiere a la Medición sobre el nivel de atención de los proveedores. Su objetivo es identificar y controlar el tiempo de atención de cada proveedor en un plazo máximo de 6 días. Manteniendo el nivel de atención dentro del estándar en 80%. Se deberá medir de manera mensual. 
 
3.2.4 Actuar:
En este paso, se proponen nuevas ideas y mejoras para las propuestas en este capítulo, es así que en el quinto capítulo de la presente tesis, se detallará las conclusiones finales de la tesis en mención y se propondrá posibles mejoras a las ya mencionadas, con lo que se prevendrá que el problema no vuelva a suceder.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
VALIDACIÓN DE LA PROPUESTA
 
Análisis Costo-Beneficio
4.1.1 Costo total de las propuestas
Toda propuesta de mejora tiene una inversión asignada y lo que se busca no es solo recuperarla, sino que en el largo plazo, se busca generar ahorros significativos para la empresa. Es por ello, que en esta parte se tomarán en cuenta todos los gastos que implica desarrollar las diferentes propuestas de mejoras planteadas en el capítulo N°3 de la presente tesis. 
 
4.1.1.1 Elaboración de la Matriz de Kraljic:
Como se detalló anteriormente, primero se deberá realizar la matriz de Kraljic, la cual nos ayudará a dividir los componentes según su riesgo de aprovisionamiento e impacto económico. Para ello se requiere un Analista de Compras. A continuación, se muestra la ecuación del cómo se calculó el pago por hora del analista.
 [image: ]
Pago por hora analista=3500 solesmes×1 mes26 días×1 día8 horas=17 soles/hora
 
[image: ]Asimismo, se muestra el cálculo del gasto que se tendría que realizar para desarrollar esta propuesta.
Costo Matriz de Kraljic=17 soleshora×8 horas día×5 díassemana×1 semana=680 soles
 
4.1.1.2 Gestión de Proveedores
Otra de las propuestas fue la Gestión de Proveedores en donde se planteó la elaboración de Acuerdos Estratégicos con Proveedores. Estos proveedores son los que suministran a la empresa de componentes críticos y/o importantes que se identificaron en la Matriz de Kraljic. Asimismo, se elaboró los Formatos de Evaluación y Monitoreo de Proveedores.
 
Acuerdos Estratégicos con Proveedores:
Para la Elaboración de Acuerdos Estratégicos se iniciará con aquellos proveedores que suministre a la empresa de componentes del cuadrante “Estratégicos” de la matriz de Kraljic, esto debido a que son los que representan el mayor riesgo de suministro y mayor impacto económico. Se agruparon las ATAS del cuadrante “Estratégico” en cuatro grupos de acuerdo a los proveedores que las suministran. La elaboración de estos acuerdos se realizará en tres semanas. A continuación se mostrará las ecuaciones de cómo se calculó el gasto que se tendría que realizar para desarrollar esta propuesta.
 [image: ]
Pago por hora Analistas=3500 solesmes×1 mes26 días×1 día8 horas=17 soles/hora
[image: ]Pago por semana analistas=17 soleshora×8 horas día×5 días semana×3 semanas=2040 soles
Costo Acuerdos Estratégicos Proveedores=2040 soles×4 contratos=8160 soles
 
Acuerdo Estratégico con Agente de Carga:
[image: ]Para la elaboración del Acuerdo estratégico con Agente de Carga, se necesitará los mismos recursos que en el de los proveedores. La diferencia radica en la cantidad ya que en este caso sólo se realizará un contrato con aquel Agente de Carga que nos presente su mejor propuesta en cuanto al envío de los componentes. A continuación se mostrará las ecuaciones de cómo se calculó el gasto que se tendría que realizar para desarrollar esta propuesta.
Pago por hora Analistas=3500 solesmes×1 mes26 días×1 día8 horas=17 soles/hora
Pago por semana analistas=17 soleshora×8 horas día×5 días semana×3 semanas=2040 soles
Costo Acuerdos Estratégicos Ag.Carga=2040 soles×1 contrato=2040 soles
 
Formato de Evaluación y Monitoreo de Proveedores
Asimismo, se elaborará un Formato de Evaluación y Monitoreo de Proveedores que nos permite llevar un control de los mismos y poder saber si están cumpliendo con lo acordado en el contrato. Para ello, se necesita también un analista de compras. A continuación, se muestra el cálculo del gasto que se tendría que realizar para desarrollar esta propuesta.
[image: ]Costo formato=17 soleshora×1 horadía×3 díassemana×1 semana=51 soles
 
Rediseño del proceso de abastecimiento:
Como se detalló anteriormente, se procederá con el rediseño del proceso de abastecimiento. Para ello, se analizó qué pasos no añaden valor al proceso actual y cuáles deberían incluirse. Se procedió a eliminar el proceso de cotización y aprobación para componentes con acuerdos con proveedores y se añadió la revisión periódica de los pedidos críticos con las áreas de mantenimiento, ingeniería y logística logrando así que exista una mejor comunicación en la entrega de los requerimientos. Cada área se encargará de actualizar el formato de revisión de pedidos por proyecto y por aeronave. Participarán en las reuniones los Jefes de cada área y sus Analistas correspondientes.
 [image: ]
Pago por hora Analista=3500 solesmes×1 mes26 días×1 día8 horas=17 soles/hora
Pago por semana analistas=17 soleshora×8 horas día×5 días semana×1 semana×3=2040 soles
Pago por hora Jefe=7000 solesmes×1 mes26 días×1 día8 horas=34 soles/hora
Pago por semana Jefe=34 soleshora×3 horasdía×5 díassemana×1 semana×3=1530 soles
 
[image: ]A continuación, se muestra el cálculo del gasto que se tendría que realizar para desarrollar esta propuesta:
Costo Elaboración de rediseño del proceso=3570 soles
 
A continuación, se muestra la Tabla N°36, donde se puede apreciar todos los costos que se deberá invertir para realizar las propuestas vistas en el capítulo N°3.
Tabla N°36: Costo total de la inversión
	INVERSIÓN TOTAL 
	FRECUENCIA

	Matriz de Kraljic
	 S/.       680.00 
	Anual por flota

	Rediseño del proceso de abastecimiento
	 S/.    3,570.00 
	Anual

	Acuerdos Estratégicos con proveedores
	 S/.    8,160.00 
	Anual por flota

	Acuerdos Estratégicos con Ag. Carga
	 S/.    2,040.00 
	Anual

	Formato de Evaluación y Monitoreo de Prov.
	 S/.          51.00 
	Anual

	Total
	 S/. 32,181.00 
	Anual


Fuente: Elaboración propia
 
4.1.2 Evaluación de la propuesta
Para realizar una evaluación de factibilidad, se deberá de emplear los Indicadores Financieros VAN (Valor Actual Neto), TIR (Tasa Interna de Retorno) y el tiempo de recuperación de la inversión. Para ello, se deberá de calcular también el COK (Costo de Oportunidad de Capital) para poder compararlo con el TIR obtenido y así comprobar la rentabilidad de la propuesta de mejora. Para determinar el COK, con el cual compararemos el TIR, se tomó la renta fija y la renta variable encontrados en la página web de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP y se determinó que el COK a emplear será del 15%.
Luego de calcular el COK, se debe calcular el ahorro que se tendrá con la propuesta de solución de acuerdo a tres escenarios, optimista, conservador y pesimista. Para ello, se tiene que tomar en cuenta que la pérdida causada por las 5 primeras causas raíces es de $1,831,833.00. En la Tabla N°37, se muestra el ahorro de acuerdo a los tres escenarios.
 
Tabla N°37: Ahorro en cada escenario
	Escenarios
	Optimista
	Conservador
	Pesimista

	% de Ahorro
	38%
	10%
	1.0%

	Costo de las causas raíces
	$                                                                2,365,796.67
	$     2,365,796.67
	$ 2,365,796.67

	Ahorro anual USD
	$                                                                   899,002.74
	$        236,579.67
	$       23,657.97

	Ahorro anual soles
	S/.                                                            3,146,509.57
	S/.     828,028.84
	S/.    82,802.88


                   Fuente: Elaboración propia
 
De la tabla anterior, se puede apreciar que en el escenario optimista, se tendrá un ahorro de S/. 3, 146,509.57; mientras que en el escenario conservador, se tendrá un ahorro de S/. 828,028.84 y por último en el escenario pesimista, se tendrá un ahorro de S/. 82,802.88.
 
En la tabla N°38, se muestra el costo mensual de la implementación de la propuesta de mejora para las tres flotas de aeronave de la empresa (Flota Bell, Flota Twin Otter y Flota B3). Como se puede ver, los acuerdos estratégicos con proveedores se realizarán uno por cada mes. Asimismo, la elaboración de la Matriz de Kraljic por aeronave se realizará a lo largo del año en periodos de 4 meses.
 
 
Tabla N°38: Costo mensual de la propuesta de solución
	Costo de implementación
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3
	Mes 4
	Mes 5
	Mes 6
	Mes 7
	Mes 8
	Mes 9
	Mes 10
	Mes 11
	Mes 12

	Matriz de Kraljic
	 S/.             680.00 
	 
	 
	 
	 S/.          680.00 
	 
	 
	 
	 S/.          680.00 
	 
	 
	 

	Rediseño de proceso 
	 S/.          3,570.00 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Acuerdos Estratégicos con proveedores
	 S/.          2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 

	Acuerdos Estratégicos con Ag. Carga
	 S/.          2,040.00 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Formato de Evaluación y Monitoreo de Prov.
	 S/.                51.00 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Costo Total de la Propuesta
	 S/.          8,381.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,720.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,720.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 


Fuente: Elaboración propia
 
En las Tablas N°39, N°40, N°41, se muestra el flujo de caja del escenario optimista conservador y pesimista, respectivamente.
Tabla N°39: Flujo de caja – Escenario optimista
	Escenario Optimista
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3
	Mes 4
	Mes 5
	Mes 6
	Mes 7
	Mes 8
	Mes 9
	Mes 10
	Mes 11
	Mes 12

	Costo de Implementación
	 S/.          8,381.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,720.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,720.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 

	Ahorro
	 S/.     262,209.13 
	 S/. 262,209.13 
	 S/. 262,209.13 
	 S/. 262,209.13 
	 S/. 262,209.13 
	 S/. 262,209.13 
	 S/. 262,209.13 
	 S/. 262,209.13 
	 S/. 262,209.13 
	 S/. 262,209.13 
	 S/. 262,209.13 
	 S/. 262,209.13 

	Flujo de Caja
	 S/.   -270,590.13 
	 S/. 260,169.13 
	 S/. 260,169.13 
	 S/. 260,169.13 
	 S/. 259,489.13 
	 S/. 260,169.13 
	 S/. 260,169.13 
	 S/. 260,169.13 
	 S/. 259,489.13 
	 S/. 260,169.13 
	 S/. 260,169.13 
	 S/. 260,169.13 


Fuente: Elaboración propia
Tabla N°40: Flujo de caja – Escenario conservador
	Escenario Conservador
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3
	Mes 4
	Mes 5
	Mes 6
	Mes 7
	Mes 8
	Mes 9
	Mes 10
	Mes 11
	Mes 12

	Costo de Implementación
	 S/.          8,381.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,720.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,720.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 

	Ahorro
	 S/.       69,002.40 
	 S/.    69,002.40 
	 S/.    69,002.40 
	 S/.    69,002.40 
	 S/.    69,002.40 
	 S/.    69,002.40 
	 S/.    69,002.40 
	 S/.    69,002.40 
	 S/.    69,002.40 
	 S/.    69,002.40 
	 S/.    69,002.40 
	 S/.    69,002.40 

	Flujo de Caja
	 S/.      -77,383.40 
	 S/.    66,962.40 
	 S/.    66,962.40 
	 S/.    66,962.40 
	 S/.    66,282.40 
	 S/.    66,962.40 
	 S/.    66,962.40 
	 S/.    66,962.40 
	 S/.    66,282.40 
	 S/.    66,962.40 
	 S/.    66,962.40 
	 S/.    66,962.40 


Fuente: Elaboración propia
Tabla N°41: Flujo de caja – Escenario pesimista
	Escenario Pesimista
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3
	Mes 4
	Mes 5
	Mes 6
	Mes 7
	Mes 8
	Mes 9
	Mes 10
	Mes 11
	Mes 12

	Costo de Implementación
	 S/.          8,381.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,720.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,720.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 
	 S/.      2,040.00 

	Ahorro
	 S/.          6,900.24 
	 S/.      6,900.24 
	 S/.      6,900.24 
	 S/.      6,900.24 
	 S/.      6,900.24 
	 S/.      6,900.24 
	 S/.      6,900.24 
	 S/.      6,900.24 
	 S/.      6,900.24 
	 S/.      6,900.24 
	 S/.      6,900.24 
	 S/.      6,900.24 

	Flujo de Caja
	 S/.      -15,281.24 
	 S/.      4,860.24 
	 S/.      4,860.24 
	 S/.      4,860.24 
	 S/.      4,180.24 
	 S/.      4,860.24 
	 S/.      4,860.24 
	 S/.      4,860.24 
	 S/.      4,180.24 
	 S/.      4,860.24 
	 S/.      4,860.24 
	 S/.      4,860.24 


Fuente: Elaboración propia
 
Con los datos hallados en las tablas anteriores, se determinan las siguientes tablas N°42, N°43 y N°44, donde se muestran los datos de VAN y TIR para cada escenario.
Tabla N°42: VAN y TIR Escenario optimista
	Escenario Optimista

	COK
	15%

	VAN
	 S/. 1,090,449.05 

	TIR
	96.07%

	Tiempo de retorno (en meses)
	1.04

	Tiempo de retorno (en días
	31.20


Fuente: Elaboración propia
 
Tabla N°43: VAN y TIR Escenario conservador
	Escenario Conservador

	COK
	15%

	VAN
	 S/.     272,467.43 

	TIR
	86.37%

	Tiempo de retorno (en meses)
	1.16

	Tiempo de retorno (en días
	34.67


Fuente: Elaboración propia
 
Tabla N°44: VAN y TIR Escenario pesimista
	Escenario Pesimista

	COK
	15%

	VAN
	 S/.          9,544.77 

	TIR
	29.29%

	Tiempo de retorno (en meses)
	3.17

	Tiempo de retorno (en días
	95.03


Fuente: Elaboración propia
 
De las tablas anteriores, se puede apreciar que el TIR supera al COK hallado, por lo que se puede afirmar que la propuesta presentada es factible y rentable. Asimismo, se ha demostrado la viabilidad financiera de la propuesta debido a que el VAN hallado es superior y con un tiempo de retorno corto.
 
Validación de la propuesta planteada
A continuación, se muestra el Plan Piloto sobre la Elaboración de Acuerdos Estratégicos con Estaciones Reparadoras.
 
4.2.1 Plan Piloto: Elaboración de Acuerdos Estratégicos con Proveedores
 
A. Objetivo: 
Implementar Acuerdo Estratégico con Proveedor de componentes de la Flota Bell (ATA 61, ATA 62, ATA 64 y ATA 65) por un monto aproximado de $1, 000,000.00 mediante el proceso de selección que se detalla en las bases del concurso.
 
B. Antecedentes: 
Para la realización del concurso para Estaciones Reparadoras se propusieron las siguientes condiciones previas:
Se solicita el plazo de Pago de 60 días (Factura 60 días)
En coordinación con el área de calidad se detallaron las certificaciones con las que deben retornar los componentes reparados (Form 8130, Certificado de Conformidad – COC)
Con fecha 26 de Setiembre del 2016, se convocó al Concurso de Estaciones Reparadoras vía correo electrónico y se envió la carta de invitación a los siguientes postores mostrados en la Tabla N°45:
Tabla N°45: Relación de postores
	Proveedor

	Canwest Aviation

	Lord Corporation

	Bell Helicopter

	Peniel Group

	Lamar Aviation

	Uniflight INC

	Helitrades

	HAS

	HASCA


 Fuente. Elaboración propia
 
Se solicitó las siguientes acreditaciones:
Un mínimo de cinco (5) años de experiencia en la Actividad Aeronáutica
Tener o haber tenido acuerdo similares a los del concurso con empresas del sector aeronáutico
Un mínimo de tres (3) certificados otorgados por empresas reconocidas en el sector aeronáutico o de cualquier otro rubro con las que se haya contratado y deberán acreditar la satisfacción total de la actividad realizada.
 
Se recibieron las acreditaciones de los siguientes postores mostrados en la Tabla N°46:
Tabla N°46: Relación de postores que enviaron sus acreditaciones
	Proveedor

	Canwest Aviation

	Lord Corporation

	Peniel Group

	Lamar Aviation

	Uniflight INC

	Helitrades


Fuente: Elaboración propia
 
Según la verificación de presentación de acreditaciones se procedió a evaluar si cumple o no cumple con los requisitos solicitados. Los proveedores que cumplieron con los requisitos solicitados en las acreditaciones fueron los mostrados en la Tabla N°47.
 
Tabla N°47: Lista de proveedores que cumplieron los requisitos
	Proveedor

	Canwest Aviation

	Lord Corporation

	Peniel Group

	Uniflight INC

	Helitrades


Fuente: Elaboración propia
 
 
 
C. EVALUACIONES:
La presentación de proveedores aprobados se realizó el día 04 de Octubre del 2016, dichos proveedores continuaron con la etapa siguiente del concurso, donde se recibió las consultas que generaron sobre las bases del concurso, las cuales se dieron respuesta el 07 de Octubre del 2016.
En fecha 12 de Octubre según el cronograma de la convocatoria del proceso de referencia se recibió la propuesta económica de cada postor, donde se realizó la evaluación preliminar, solicitándoles  su propuesta final para el 18 de Octubre del 2016.  La Tabla N°48 muestra la Evaluación Cualitativa de los postores.
El día 18 de Octubre del 2016, se recibió las propuestas económicas finales con los reajustes solicitados a los postores. La Tabla N°49 nos muestra la Evaluación Cuantitativa.
 
Tabla N°48: Evaluación Cualitativa de Proveedores
	EVALUACION CUALITATIVA DE PROPUESTAS 

	FECHA
	01/10/15

	PUNTAJE APROBATORIO
	80

	CRITERIO DE EVALUACION 
	DETALLE
	PROVEEDORES

	CANWEST AEROSPACE
	LORD CORPORATION
	PENIEL GROUP
	LAMAR AVIATION
	UNIFLIGHT INC
	HELITRADES

	Experiencia en la Actividad Aeronáutica
	  Mayor ó Igual a 5 años de Experiencia 
	SI
	SI
	SI
	SI
	SI
	SI

	Fecha de inicio de Actividades 
	2006
	1976
	2001
	1993
	2003
	1983

	Experiencia en Acuerdos Similares con Empresas del Sector Aeronáutico
	Acuerdos Comerciales, Contratos y/o OC abiertas con empresas del Sector
	SI
	SI
	SI
	SI
	SI
	SI

	Presentación de cartas de Clientes confirmando Cumplimiento de Servicio 
	Cartas firmadas de clientes, indicando el cumplimiento y calidad del Servicio
	SI
	SI
	SI
	SI
	SI
	SI


	Presentación de lista de componentes con los que trabaja 
	Envío de lista de componentes con los que trabaja en la fecha solicitada
	SI
	SI
	SI
	SI
	SI
	SI

	Cuenta con Certificación EASA y FAA
	Envío de Certificados EASA y FAA a la empresa
	SI
	SI
	SI
	NO
	SI
	SI

	Personal de Mantenimiento cuenta con licencias certificadas por la FAA
	Envío de Certificados FAA de su personal de Mantenimiento
	SI
	SI
	Solo de los Jefes, falta de los técnicos de mantenimiento
	NO
	SI
	SI

	Cuenta con programas de capacitación a clientes sobre el uso e instalación de componentes
	Envío de Lista de empresas capacitadas in house
	SI
	SI
	NO
	NO
	NO
	NO

	Criterio
	Puntaje
	CANWEST AEROSPACE
	LORD CORPORATION
	PENIEL GROUP
	LAMAR AVIATION
	UNIFLIGHT INC
	HELITRADES

	Experiencia en la Actividad Aeronáutica
	32
	32
	32
	32
	32
	32
	32

	Experiencia en Acuerdos Similares con Empresas del Sector Aeronáutico
	26
	26
	26
	26
	26
	26
	26

	Presentación de cartas de Clientes confirmando Cumplimiento de Servicio
	7
	7
	7
	7
	7
	7
	7

	Presentación de lista de componentes con los que trabaja
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5

	Cuenta con Certificación EASA y FAA
	13
	13
	13
	13
	0
	13
	13

	Personal de Mantenimiento cuenta con licencias certificadas por la FAA
	15
	15
	15
	8
	0
	15
	15

	Cuenta con programas de capacitación a clientes sobre el uso e instalación de componentes
	2
	2
	2
	0
	0
	0
	0

	Puntaje Total
	100
	100
	100
	91
	70
	98
	98



Fuente: Elaboración propia

	 
	 
	 
	Canwest
	Lord Corporation
	Peniel Group
	Uniflight 
	Helitrades

	PN – DESCRIPCION
	Cantidad Proyectada Anual 
	U.M.
	Precio 
	Sub total 
	Precio 
	Sub total 
	Precio 
	Sub total 
	Precio 
	Sub total 
	Precio 
	Sub total 

	 
412-010-100-135 – HUB AND BLADE, MAIN ROTOR
	10
	EA
	$20,000.00
	$200,000.00
	$15,000.00
	$150,000.00
	$23,000.00
	$230,000.00
	$20,000.00
	$200,000.00
	$25,000.00
	$250,000.00

	 

	 

	 
	10
	EA
	$15,000.00
	$150,000.00
	$10,000.00
	$100,000.00
	$17,000.00
	$170,000.00
	$15,000.00
	$150,000.00
	$15,000.00
	$150,000.00

	412-010-100-141 – YOKE AND SPINDLE ASSY

	 

	 
	15
	EA
	$12,000.00
	$180,000.00
	$10,000.00
	$150,000.00
	$15,000.00
	$225,000.00
	$12,000.00
	$180,000.00
	$12,000.00
	$180,000.00

	412-010-217-101 – ARM ASSY

	 

	412-010-167-105 – PLATE ASSY, SPLINED
	20
	EA
	$5,000.00
	$100,000.00
	$5,000.00
	$100,000.00
	$8,000.00
	$160,000.00
	$8,000.00
	$160,000.00
	$5,000.00
	$100,000.00

	212-310-701-101 – LINK ASSY
	30
	EA
	$5,000.00
	$150,000.00
	$5,000.00
	$150,000.00
	$8,000.00
	$240,000.00
	$8,000.00
	$240,000.00
	$8,000.00
	$240,000.00

	212-310-701-103 – BEARING
	20
	EA
	$8,000.00
	$160,000.00
	$5,000.00
	$100,000.00
	$10,000.00
	$200,000.00
	$8,000.00
	$160,000.00
	$8,000.00
	$160,000.00

	212-010-775-001 – CROSHEAD, TAIL ROTOR
	10
	EA
	$10,000.00
	$100,000.00
	$8,000.00
	$80,000.00
	$12,000.00
	$120,000.00
	$10,000.00
	$100,000.00
	$8,000.00
	$80,000.00

	212-011-701-001 – HUB AND BLADE ASSY
	10
	EA
	$ 20,000.00
	$200,000.00
	$17,000.00
	$170,000.00
	$23,000.00
	$230,000.00
	$ 20,000.00
	$200,000.00
	$ 25,000.00
	$250,000.00

	 
	PRECIO TOTAL =
	 
	$1,240,000.00
	 
	$1,000,000.00
	 
	$1,575,000.00
	 
	$1,390,000.00
	 
	$1,410,000.00

	FORMA DE PAGO
	60 DÍAS
	60 DÍAS
	60 DÍAS
	60 DÍAS
	60 DÍAS


Tabla N°49: Evaluación Cuantitativa de Proveedores
Fuente: Elaboración propia

Se analizó el impacto de la propuesta económica más baja sobre los precios actuales, midiendo el nivel de ahorro, obteniendo la siguiente Tabla N°50:
Tabla N°50: Cálculo del nivel de ahorro
	PN – DESCRIPCIÓN
	Cantidad Proyectada Anual 
	U.M.
	Precio 2015/2016
	Sub total
	Precio Postor Elegido
	Sub Total
	% Variación
	 
	 
	 
	 

	412-010-100-135 – HUB AND BLADE, MAIN ROTOR
	10
	EA
	$30,000.00
	$300,000.00
	$15,000.00
	$150,000.00
	-50%
	 
	 
	 
	 

	412-010-100-141 – YOKE AND SPINDLE ASSY
	10
	EA
	$25,000.00
	$250,000.00
	$10,000.00
	$100,000.00
	-60%
	 
	 
	 
	 

	412-010-217-101 – ARM ASSY
	15
	EA
	$25,000.00
	$375,000.00
	$10,000.00
	$150,000.00
	-60%
	 
	 
	 
	 

	412-010-167-105 – PLATE ASSY, SPLINED
	20
	EA
	$15,000.00
	$300,000.00
	$5,000.00
	$100,000.00
	-66.7%
	 
	 
	 
	 

	212-310-701-101 – LINK ASSY
	30
	EA
	$15,000.00
	$450,000.00
	$5,000.00
	$150,000.00
	-66.7%
	 
	 
	 
	 

	212-310-701-103 – BEARING
	20
	EA
	$15,000.00
	$300,000.00
	$5,000.00
	$100,000.00
	-66.7%
	 
	 
	 
	 

	212-010-775-001 – CROSHEAD, TAIL ROTOR
	10
	EA
	$20,000.00
	$200,000.00
	$8,000.00
	$80,000.00
	-60%
	 
	 
	 
	 

	212-011-701-001 – HUB AND BLADE ASSY
	10
	EA
	$30,000.00
	$300,000.00
	$17,000.00
	$170,000.00
	-43.3%
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	$2,475,000.00
	 
	$1,000,000.00
	-59.6%
	Ahorro del 59.6%.
	

 
IV RESULTADO DE LA CONVOCATORIA
En la Tabla N°51 se detalla los resultados obtenidos en la parte Cualitativa y Cuantitativa del Concurso.
 
Tabla N°51: Resultados de la Convocatoria 
	 
 
1
	 
 CONVOCATORIA

	 
PROVEEDORES DE LAS ATAS 61, ATA 62, ATA 64 Y ATA 65

	 
1.1
	Puntaje
	Tanto la evaluación Económica como la técnica se califica sobre los 100 puntos, El puntaje total será el promedio ponderado de las evaluaciones técnica y económica, obtenido de la
aplicación de la siguiente fórmula

	 
1.2
	Coeficiente de Ponderación
	parte técnica
	0.4
	parte Económica
	0.6

	 
1.3
	Puntaje Total Obtenido=
	PTO = 0.4* PT + 0.6* PE

	 
 
 
 
 
 
2
	 
RESULTADOS PARTE TÉCNICA: La evaluación económica consistirá en asignar el puntaje máximo establecido a la propuesta Técnica de mayor rango. Al resto de propuestas se le asignará puntaje proporcional.

	ORDEN
	NOMBRE O RAZON SOCIAL DEL POSTOR
	EVALUACIÓN TÉCNICA
	PUNTAJE PROPUESTA TECNICA

	1
	Canwest
	100
	 
	100.00

	2
	Lord Corporation
	100
	 
	100.00

	3
	Peniel Group
	91
	 
	91.00

	4
	Uniflight
	98
	 
	98.00

	5
	Helitrades
	98
	 
	98.00

	 
 
 
 
 
 
 
 
3
	 
RESULTADOS PARTE ECONÓMICA: La evaluación económica consistirá en asignar el puntaje máximo establecido a la propuesta económica de menor monto. Al resto de propuestas se le asignará puntaje de forma inversamente proporcional.

	ORDEN
	NOMBRE O RAZON SOCIAL DEL POSTOR
	MONTO DE LA OFERTA
	PUNTAJE PROPUESTA ECONOMICA

	1
	Canwest
	$1,240,000.00
	80.65

	2
	Lord Corporation
	$1,000,000.00
	100.00

	3
	Peniel Group
	$1,575,000.00
	63.5

	4
	Uniflight
	$1,390,000.00
	71.94

	5
	Helitrades
	$1,410,000.00
	70.92

	 
 
 
 
 
 
 
4
	 
RESULTADOS FINALES

	ORDEN
	NOMBRE O RAZON SOCIAL DEL POSTOR
	RESULTADO
	OBSERVACIONES

	1
	Canwest
	88.39
	 SEGUNDO LUGAR

	2
	Lord Corporation
	100.00
	PRIMER LUGAR

	3
	Peniel Group
	74.5
	 

	4
	Uniflight
	82.36
	 

	5
	Helitrades
	81.75
	 

	 
 
 
5
	 
Adjudicación

	ORDEN
	NOMBRE O RAZON SOCIAL DEL POSTOR
	OBSERVACIONES

	1
	Lord Corporation
	Monto ofertado $1,000,000.00


Fuente: Elaboración propia
V CONCLUSIONES
Se procederá a realizar el Acuerdo Comercial con el Proveedor Lord Corporation
El presente Concurso se realizó en forma transparente, con sentido de responsabilidad hacia las mejoras en los procesos de compras.
 
VI ELABORACIÓN DE ACUERDO COMERCIAL
El Acuerdo Comercial con el proveedor Lord Corporation se muestra en la Tabla N°52.
Tabla N°52: Acuerdo Comercial con el Proveedor Ganador Lord Coprporation
	 
	ACUERDO COMERCIAL CON PROVEEDORES
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Datos del Proveedor
	 

	 
	PROVEEDOR
	Lord Corporation 
	 

	 
	TAX ID
	45654123423 
	 
	 

	 
	DIRECCIÓN
	111 Lord Drive Cary, NC 27511-7923 
	 

	 
	GERENTE GENERAL
	 
	 
	 

	 
	CONTACTO COMERCIAL
	Eduardo de Armero 
	 

	 
	TELEFONO FIJO
	1 877 ASK LORD (275 5673)
	 
	 
	 

	 
	Aspectos Comerciales
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	DESARROLLO COMERCIAL
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	CATEGORÍA /PRODUCTO
	Proyección de Compra Anual ($)
	 
	 
	 

	 
	 
	 COMPONENTES ATAS 61, 62, 64 Y 65
	$1,000,000.00
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	CONDICIONES PARA EL ACUERDO
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	El proveedor se compromete a enviar el Logcard del componente en un tiempo no mayor a 2 días de realizado el pedido. 
	 

	 
	Para el caso de pedidos AOG el proveedor se compromete a enviarnos el componente el mismo día de realizado el pedido.
	 

	 
	El proveedor se compromete a enviarnos otro componente en condición OH en caso el enviado por ellos falle en la operación. Los costos de envío de dicho componente y de retorno de la unidad que falló serán asumidos por el proveedor.
	 

	 
	Los componentes se deberán enviar correctamente embalados, con protección y con etiquetas de "Frágil", "AOG" según sea el caso. En caso el componente llegue dañado por mal embalaje el costo de retorno del componente así como su reparación será asumido por el proveedor.
	 

	 
	CONDICIONES DE PAGO
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 60
	DIAS
	(*)
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	(*) A partir de la recepción de la factura, indicar cta bancaria para el depósito 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	ACUERDO COMERCIAL
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Precios y tiempo del Acuerdo
	ACUERDO POR 1 AÑO 
	 

	 
	 

	 
	Evaluación del Producto / Servicio
	Se realizará las evaluaciones pertinentes sobre el servicio de Entrega y respuesta cuando la empresa lo requiera.
	 

	 
	 

	 
	Entrega de Documentos
	Entrega de Documentación relacionada al componente, solo se aceptará: Certificado de Conformidad (COC), Form One, Form 8130
	 

	 
	 

	 
	……………………………………………
	 
	 
	………………………………..
	 
	 
	 

	 
	Firma Proveedor
	 
	 
	Firma Cliente
	 
	Fecha:……………….
	 


Fuente: Elaboración propia
 
4.2.2 Plan Piloto: Elaboración de Acuerdos Estratégicos con Agentes de carga
Para elaborar el acuerdo estratégico con el Agente de carga, se tiene que realizar todo lo indicado en el punto 4.2.1. El resultado final se muestra en la Tabla N°53. Como se puede observar, la empresa obtuvo que el mejor agente de carga es el de la empresa M&M debido principalmente a que ofrece un servicio personalizado. Ofrece tanto bajos precios al enviar los pedidos bajo la modalidad de envíos consolidados como el servicio de almacenaje de nuestros componentes. Asimismo, para el sector aeronáutico es importante verificar que el PN (Número de parte) y SN (Número de serie) de los componentes sean los mismos que se indican en las órdenes de compra y/o factura, por lo que se solicitó a los agentes de carga pudieran incluir el servicio de toma de fotos a los componentes que van llegando a sus almacenes y el escaneo de documentos. Sólo el proveedor M&M fue el que aceptó este requerimiento. Los demás agentes ya tenían sus procesos establecidos por lo que les era imposible realizar esta operación adicional. Por otro lado, para el proveedor DHL le era imposible hacer el envío de material peligroso, esto debido a que no contaban con el permiso especial que se les brinda a algunas aerolíneas para el traslado de este tipo de carga, sólo podían enviar los componentes en vuelos de pasajeros. 
 
Tabla N°53: Resultados de la Convocatoria Agente de Carga
	 
 
1
	 
 CONVOCATORIA

	 
AGENTES DE CARGA

	 
1.1
	Puntaje
	Tanto la evaluación Económica como la técnica se califica sobre los 100 puntos, El puntaje total será el promedio ponderado de las evaluaciones técnica y económica, obtenido de la
aplicación de la siguiente fórmula

	 
1.2
	Coeficiente de Ponderación
	parte técnica
	0.4
	parte Económica
	0.6

	 
1.3
	Puntaje Total Obtenido=
	PTO = 0.4* PT + 0.6* PE

	 
 
 
 
 
 
2
	 
RESULTADOS PARTE TÉCNICA: La evaluación económica consistirá en asignar el puntaje máximo establecido a la propuesta Técnica de mayor rango. Al resto de propuestas se le asignará puntaje proporcional.

	ORDEN
	NOMBRE O RAZON SOCIAL DEL POSTOR
	EVALUACIÓN TÉCNICA
	PUNTAJE PROPUESTA TECNICA

	1
	DHL
	96
	 
	96.00

	2
	SCHENKER
	77
	 
	77.00

	3
	M&M
	100
	 
	100.00

	4
	K&N
	77
	 
	77.00

	5
	SDV
	77
	 
	77.00

	 
 
 
 
 
 
 
 
3
	 
RESULTADOS PARTE ECONÓMICA: La evaluación económica consistirá en asignar el puntaje máximo establecido a la propuesta económica de menor monto. Al resto de propuestas se le asignará puntaje de forma inversamente proporcional.

	ORDEN
	NOMBRE O RAZON SOCIAL DEL POSTOR
	MONTO DE LA OFERTA
	PUNTAJE PROPUESTA ECONOMICA

	1
	DHL
	$700,000.00
	85.71

	2
	SCHENKER
	$760,000.00
	78.94

	3
	M&M
	$620,000.00
	96.77

	4
	K&N
	$1,000,000.00
	60

	5
	SDV
	$600,000.00
	100.00

	 
 
 
 
 
 
 
4
	 
RESULTADOS FINALES

	ORDEN
	NOMBRE O RAZON SOCIAL DEL POSTOR
	RESULTADO
	OBSERVACIONES

	1
	DHL
	89.83
	 

	2
	SCHENKER
	78.16
	 

	3
	M&M
	98.06
	PRIMER LUGAR 

	4
	K&N
	66.8
	 

	5
	SDV
	90.8
	SEGUNDO LUGAR

	 
 
 
5
	 
Adjudicación

	ORDEN
	NOMBRE O RAZON SOCIAL DEL POSTOR
	OBSERVACIONES

	1
	M&M
	Monto ofertado $620,000.00


Fuente: Elaboración propia
 
 Impactos sociales de la propuesta de mejora
Luego de determinar el problema, las causas raíces y plantear propuestas de mejora, se analizarán los impactos ambientales, como el impacto que se tienen en               el medio social, económico y cultural que se podrán generar como consecuencia de la realización de las propuestas de mejora planteadas en el capítulo N°3 de la presente tesis. Cabe resaltar, que se califican como impactos aquellos efectos, alteraciones, modificaciones y cambios, de forma positiva y negativa, los cuales son inducidos en forma directa o indirecta por la acción humana sobre el entorno que le rodea.
 
Para ello, se empleará la matriz de Leopold, la cual es un método cuantitativo que se utiliza para realizar una evaluación de impacto ambiental, donde, en las columnas se coloca las actividades de la propuesta de solución y en las filas se coloca los factores ambientales, para luego determinar la magnitud y la importancia del impacto de cada actividad con respecto a cada factor ambiental.
4.3.1 Acciones del proyecto
Como primer paso, para realizar la matriz de Leopold, se deben determinar las acciones de la propuesta de mejora presentada en el capítulo N°3, las cuáles se muestran a continuación en la Figura N°27.
 
Figura N°27: Acciones de la propuesta de solución
 [image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
 
4.3.2 Factores Ambientales
Como segundo paso para realizar la matriz de Leopold, se debe de determinar los factores ambientales, los cuales se muestran a continuación en la Figura N°28.
 
 
 
 
Figura N°28: Factores Ambientales
 [image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
4.3.3 Matriz de Leopold
Luego de determinar las acciones del proyecto y los factores ambientales, se procede a realizar la matriz de Leopold con lo que se podrá cuantificar el impacto que las acciones tienen  sobre los factores ambientales, es decir, se determinará cuantitativamente las acciones que más impacto tienen sobre el medio social, económico y cultural. A continuación, se presentan las tablas N°54 y N°55 en la cual se puede apreciar los parámetros de calificación de la magnitud e importancia para rellenar la matriz de Leopold.
Tabla N°54: Calificación positiva de la magnitud e importancia
	MAGNITUD
	IMPORTANCIA

	Intensidad
	Afectación
	Calificación
	Duración
	Influencia
	Calificación

	Baja
	Baja
	+1
	Temporal
	Puntual
	1

	Baja
	Media
	+2
	Media 
	Puntual
	2

	Baja
	Alta
	+3
	Permanente
	Puntual
	3

	Media
	Baja
	+4
	Temporal
	Local
	4

	Media
	Media
	+5
	Media 
	Local
	5

	Media
	Alta
	+6
	Permanente
	Local
	6

	Alta
	Baja
	+7
	Temporal
	Regional
	7

	Alta
	Media
	+8
	Media 
	Regional
	8

	Alta
	Alta
	+9
	Permanente
	Regional
	9

	Muy alta
	Alta
	+10
	Permanente
	Regional
	10


Fuente: Facultad de Ingeniería en Mecánica y Ciencias de la Población
 
Tabla N°55: Calificación negativa de la magnitud e importancia
	MAGNITUD
	IMPORTANCIA

	Intensidad
	Afectación
	Calificación
	Duración
	Influencia
	Calificación

	Baja
	Baja
	-1
	Temporal
	Puntual
	1

	Baja
	Media
	-2
	Media 
	Puntual
	2

	Baja
	Alta
	-3
	Permanente
	Puntual
	3

	Media
	Baja
	-4
	Temporal
	Local
	4

	Media
	Media
	-5
	Media 
	Local
	5

	Media
	Alta
	-6
	Permanente
	Local
	6

	Alta
	Baja
	-7
	Temporal
	Regional
	7

	Alta
	Media
	-8
	Media 
	Regional
	8

	Alta
	Alta
	-9
	Permanente
	Regional
	9

	Muy alta
	Alta
	-10
	Permanente
	Regional
	10


Fuente: Elaboración propia
 
Luego de ello, se procede a realizar la matriz de Leopold, en donde se puede apreciar la ponderación que se determinó a criterio subjetivo según lo planteado en capítulos anteriores.
 
La Tabla N°56 muestra que el valor total de la magnitud para el proyecto es de 122, mientras que el valor total de la importancia es de 183, con ello se puede sacar el porcentaje de impacto ambiental que la propuesta tiene. La Tabla N°57 muestra cómo se calcula este porcentaje.
 
Tabla N°56: Matriz de Leopold
[image: ]Fuente: Elaboración propia
 
Tabla N°57: Porcentaje de impacto ambiental de la propuesta de mejora
	Total magnitud
	122

	Total importancia
	183

	% de impacto ambiental
	67%


Fuente: Elaboración propia
 
De la tabla N°57, se puede apreciar que el porcentaje de impacto ambiental en la propuesta es de 67%, lo cual no supera el 80% por ello, se puede afirmar que la propuesta planteada no impacta gravemente en el medio social, económico y cultural. A continuación, se presenta la tabla N°58, en el cual se muestra el porcentaje de impacto de la propuesta de mejora clasificado por cada factor.
 
Tabla N°58: Porcentaje de impacto por factor
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
De la tabla N°58, se puede apreciar que el impacto económico tienen un menor porcentaje, puesto que la propuesta no tiene una gran inversión monetaria por lo tanto la magnitud es mucho menor que la importancia que este tiene. Asimismo, el impacto social tiene un impacto de 92% esto debido a que tienen un impacto positivo en cuanto a proveedores y clientes motivados con la elaboración de la propuesta de mejora.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
 
 
En el presente capítulo, se menciona las soluciones y recomendaciones a las que se ha llegado luego de haber analizado la problemática identificada (capítulo N°2) y haber planteado y evaluado la propuesta de solución (capítuloN°3).
 
Conclusiones
 Para lograr que la propuesta de mejora tenga éxito, se debe de considerar algunas conclusiones importantes, las cuales serán de gran utilidad para entender cada aspecto relevante, es así que a continuación se presentan cada una de ellas.
Es necesario resaltar, que para la implementación de las herramientas presentadas, se debe de contar con el respaldo de los altos ejecutivos. De no ser así, las propuestas presentadas no se podrán ejecutar quedando solo en planes y propuestas
Se identificó que el problema principal en la empresa en estudio es la demora en el abastecimiento de materiales debido básicamente a seis causas raíces seleccionadas mediante el Diagrama de Pareto. Las seis causas son:
Planificación limitada
Proceso de cotización innecesario
Falta de Acuerdos Estratégicos con Proveedores y Agentes de carga
Falta de sistema de evaluación de proveedores y agente de carga
No cumplimiento de horarios de recojo de componentes por el Agente de carga
Demora en la atención de Orden de Compra por parte del proveedor
Es fundamental analizar cualitativamente las causas raíces, empleando el diagrama de Ishikawa como realizar un análisis cuantitativo, como el diagrama de Pareto. Ambos análisis son de gran utilidad para visualizar el problema principal y poder plantear así una propuesta de mejora.
En este sentido, la utilización de herramientas y técnicas especializadas empleadas en el análisis, diagnóstico, implementación y seguimiento de propuestas de soluciones, permiten el bloqueo de las causas raíces. En la tesis se ha empleado las siguientes herramientas:
Matriz de Kraljic
Gestión de Proveedores
Rediseño del proceso de abastecimiento
La demora en el Abastecimiento de Componentes se origina principalmente por el alto porcentaje de pedidos no planificados/AOG (21%). En el año 2015 se obtuvo que el 32% de los pedidos fueron AOG originando sobrecostos de importación por el valor $ 1,402,237.84
Asimismo, la demora también se genera debido a los cuellos de botella encontrados a lo largo de la cadena de abastecimiento como el Tiempo de Generación de Orden de Compra, Tiempo de atención del proveedor, Tiempo de importación los cuales generan una demora promedio de 16 días. Esta demora promedio generó en el año 2015 el total de pérdida de $ 1,555,008.00 por Mano de Obra parada.
El análisis mediante la Matriz de Kraljic para la mejora en el proceso de abastecimiento de componentes, dio como resultado que es necesario la creación de acuerdos con proveedores para las nueve ATAS que se encuentran en el cuadrante de componentes “estratégicos”. Se deben realizar cuatro acuerdos para la categoría estratégicos por flota de aeronave. La empresa cuenta con tres flotas de aeronave por lo que en total se deben realizar 12 acuerdos a lo largo de un año. Del mismo modo, al aplicar la Matriz de Kraljic se pudo determinar la estrategia de compras que debe seguir cada categoría analizada.
En cuanto a la propuesta de elaboración de acuerdos estratégicos con proveedores, los beneficios que se obtendrán serán el ahorro en la compra de componentes y reducción del plazo de entrega de los mismos. Como se pudo comprobar en el plan piloto, para ciertos componentes críticos de la Flota Bell se pudo obtener un ahorro del 59.6%. 
Asimismo, al aplicar la mejora en el proceso de abastecimiento se podrá reducir los tiempos de entrega de componentes ya que la compra de los mismos se realizará en un menor tiempo debido a que el proceso será acortado al eliminar la etapa de cotización y aprobación en ciertos materiales críticos para la empresa. Asimismo, se añadió la etapa de revisión de pedido la cual permitirá que exista una mejor comunicación entre las áreas de Mantenimiento, Ingeniería, Distribución y Compras. Cada una de las áreas, podrá actualizar la información del formato de revisión de pedidos semana a semana. Esta revisión periódica permitirá en caso no se pueda contar con los componentes en la fecha solicitada llegar a otra alternativa de solución como pedir un permiso especial a la autoridad competente para aplazar el cambio de los componentes y así continuar con la operación.
La implementación de nuevos indicadores es necesaria para evaluar el desempeño del área de compras después de la implementación de cada una de las propuestas, dichos indicadores tienen como fin de tener una calificación aprobada, sin embargo, si alguna de estas nos resulta según lo planificado, esta deberá ser analizada, llevando consigo reuniones con los participantes.
Se puede concluir que el costo involucrado en la implementación no se compara al beneficio que traería consigo la implementación, ya que varios de los costos solo son realizados una vez al año, otros son cada cuatro meses y finalmente otros son realizados mes a mes. El tiempo de retorno que se obtendría en un escenario conservador es de 1.16 meses. A partir del tercer mes la empresa percibiría netamente ganancias.
Recomendaciones
Se recomienda que el cuadro de revisión de pedidos sea realizado al inicio de cada proyecto por flota, se debe tener un seguimiento continuo por cada área participante y ser actualizado conforme se vaya avanzando con el proyecto. No se debe perder el compromiso y dedicación de este procedimiento.
Se recomienda que después de la implementación de los acuerdos estratégicos, se realice un seguimiento del desarrollo de estos. Asimismo, se recomienda realizar acuerdos con otros materiales como los de la categoría cuellos de botella ya que el riesgo de suministro el alto.
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