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RESUMEN

Las empresas del mercado actual, como las familiares crecen mientras pasan los afios, donde
aprovechan muy bien la coyuntura del mercado. Sin embargo, con la globalizacion y el
crecimiento de otras empresas, muchas de las empresas familiares comienzan a disminuir su
indice de crecimiento, esto por no tener una buena organizacion interna que permita una

mejor administracion de los recursos.

Esta propuesta comprende mejorar la estructura interna de la empresa, la cual es una
importadora de repuestos mecanicos para los sectores industriales y mineros. Esta mejora se
basard desde la recopilacion bibliografica y revision de casos de estudio, elaboracion de
mapas, analisis estadisticos y andlisis de los resultados que permiten integrar todas las
variables que determinara una nueva estructura y nuevos procesos para el crecimiento de la

empresa.

Se realizo un analisis de la situacidn actual que atravesaba la empresa, con diagrama de
procesos, analisis del problema, causas, consecuencias e impactos economicos. Donde
posteriormente se realizaron analisis cualitativos a las causas raices y posteriormente un
analisis cuantitativo usando el software estadistico MINITAB que corroboraron la

inestabilidad e incapacidad de los procesos actuales de la compafiia.

Lo antes mencionado se realizé de una manera eficaz, al contar con la data real de la empresa,

lo que aporto mucho al andlisis.

Posteriormente se definieron las mejoras en los procesos como las estandarizaciones y
nuevas estructuras de las areas en la cadena de valor de la empresa. Esto se corroborara por
medio de las simulaciones de los nuevos procesos, los cuales se compararon con los actuales,

resultando disminuciones de tiempos en espera.

Palabras clave: Minitab, cadena de valor, analisis estadistico, estandarizacion, simulaciones,

incapacidad de proceso y causa raiz.



ABSTRAC

Companies in the current market, such as families, grow as the years go by, where the market
conjuncture takes advantage very well. However, with the globalization and growth of other
companies, many of the family businesses decrease their growth rate, this does not have a

good organization that allows a better administration of resources.

This proposal includes improving the internal structure of the company, which is an importer
of mechanical spare parts for the industrial and mining sectors. This improvement is based
on the bibliographic compilation and review of case studies, mapping, statistical analysis

and results analysis.

An analysis is made of the current situation that the company went through, the process
diagram, the analysis of the problem, the causes, the consequences and the economic
impacts. Where a qualitative analysis has been carried out, the causes, the roots, and the
quantitative analysis, through the statistical software MINITAB that corroborate the

instability and the incapacity of the current processes of the company.

What has been published in an effective way, as well as with the real data of the company,
which contributed a lot to the analysis.

Subsequently, improvements in processes such as standardizations and new structures of the
areas in the company's value chain will be defined. This will be corroborated by means of
the simulations of the new processes, which are compared with the current ones, resulting

in the reduction of waiting times.

Keywords: Minitab, value chain, statistical analysis, standardization, simulations, process

inability and root cause.
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CAPITULO I - ESTADO DEL ARTE / MARCO
TEORICO

En el presente capitulo se detallaran los antecedentes del mercado de empresas
comercializadoras, el marco tedrico, normativo, las herramientas de la metodologia Lean Six
Sigma y los casos de éxito fundamentar el proyecto “Propuesta De Mejora Para Incrementar
El Nivel De Servicio Mediante La Aplicacion De Herramientas Lean Service Y Bpm En Una

Empresa Comercializadora De Repuestos Mecanicos”

1.1. Antecedentes del mercado

El Peru es una republica, donde actualmente las leyes de gobierno se rigen bajo una
constitucion del afio 1993. EIl presidente es la persona responsable del Estado y Gobierno,
este no puede reelegirse y su mandato dura cada 5 afios. Sin embargo, no puede ser reelegido
inmediatamente a término de su gobierno. Todas las propuestas de ley para el crecimiento
de la economia son aprobadas por el poder Ejecutivo y el poder Legislativo. Los dos poderes
independientes son el Judicial y el Jurado Nacional de Elecciones. (Guia de Negocios e

Inversion en el Peru. (2017)).

La moneda del Peru es el S/. (SOL), la cual es una de las menos volatiles del mundo.
Demostrando firmeza a las variaciones de las divisas del mercado mundial. EI Perd es un
pais rico en minerales, los cuales se encuentran ubicados geograficamente en las zonas

montafosas del Per(. (Guia de Negocios e Inversion en el Peru. (2017)).

En los ultimos afios, debido a la riqueza del pais, el Perd ha tenido un crecimiento sostenible
del PBI, siendo estables en el tiempo y sin inflacion. Es en la Gltima década donde el Peru
triplico su crecimiento economico, donde esto constituye un avance méas hacia una economia
de ingresos medio y medio-alto. A continuacion, en la figura 2, detallaremos el PBI y PBI

per-capital, a nivel de América Latina. (Guia de Negocios e Inversién en el Peru. (2017)).
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Figura 1. Publicacion del resumen de la geografia de la region Perq, en el afio 2016. Adaptado de “EY-guia-

de-negocios-e-inversion-peru-2016-2017-esp-set”, por Guia de Negocios e Inversion en el Perl. (2017)

2015 2020

PBl en USS miles de
millones (PPP)

PBI per cdpita en USS
(PPP)

PBl en USS miles de
millones (PPP)

PBI per cépita en USS
(PPP)

Chile 422 23,460 521 27,449
Argentina 972 22,554 1,171 25,705
México 2,227 17,534 2,778 20,605
Venezuela 516 16,673 474 14,178
Brasil 3,192 15,615 3,515 16,576
Colombia 667 13,847 864 16,942
Pert 389 12,195 508 14,749

Figura 2. PBI 2015 y proyectado al 2020, en el afio 2016. Adaptado de “EY -guia-de-negocios-e-inversion-

peru-2016-2017-esp-set”, por Guia de Negocios e Inversion en el Peru. (2017)
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De acuerdo con la figura anterior, observamos un mayor crecimiento en el Peru, esto tiene
gran consecuencia por los tratados de libre comercio que tiene Per( con distintos paises a
nivel mundial. Hasta el 31 de diciembre del 2015, las exportaciones del Peru eran en el
92,2% por sus tratados de libre comercio. Entonces, ¢Cuales son las principales

exportaciones del Per(?

Entre las principales tenemos al oro, cobre, aceite de petrdleo, gas natural, zinc, plomo,
hierro, harina de pescado y café. A cierre del afio 2015, se observd los indices de inflacion
por los ultimos afios y una proyeccion del afio siguiente. (Guia de Negocios e Inversion en
el Perd. (2017)
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Inflacion proyectada segun Reporte de Inflacion de setiembre de 2016
Fuentes: BCRP / MEF

Figura 3. Cuadro de inflacion proyectada segin Reporte de inflacién de Setiembre, en el afio 2016. Adaptado
de “EY-guia-de-negocios-e-inversion-peru-2016-2017-esp-set”, por Guia de Negocios e Inversion en el Peru.
(2017)

En la figura 3, observamos que la inflacion cerro en 4.4%. Finalmente, se estima que

al cierre del afio 2016 la inflacion sea de 2.8%.
1.1.1. Principales actividades del Peru
El Perd es un pais diverso en productos, como sus principales actividades econdmicos
podemos listar las siguientes los siguientes productos tradicionales: oro, plata, plomo, zinc,
gas, aceite de petroleo, café y harina de pescado. A nivel mundial, segun la publicacion

Mineral Commodity Summaries lo definio:
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“El Peru situado a nivel mundial como el tercer productor de plata, cobre y zinc; el cuarto
de molibdeno, boro, plomo y estafio; quinto de mercurio; y sexto de oro; ademas de contar

con grandes yacimientos de hierro, fosfato, manganeso, petréleo y gas.”
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Figura 4. Principales actividades en el Perq, en el afio 2016. Adaptado de “EY -guia-de-negocios-e-inversion-
peru-2016-2017-esp-set”, por Guia de Negocios e Inversion en el Peru. (2017)

Son todas estas actividades que impulsan el crecimiento econémico del pais. Por ello, se
elabor6 un gréfico estimado del PBI hasta el afio 2015 real y hasta los afios 2018 un estimado.
Los principales sectores aportantes a este crecimiento son los de mineria, hidrocarburos,

agropecuario y pesca. El ultimo monto real registrado por el PBI 2015 fueron de USD$
191,000.00 millones.
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Figura 5. Principales actividades en el Perti, en el afio 2016. Adaptado de “EY -guia-de-negocios-e-inversion-

peru-2016-2017-esp-set”, por Guia de Negocios e Inversion en el Perd. (2017)

A continuacion, detallaremos el PBI por industria econémica.

Agricultura y ganado 8.0 1.3 4.3 4.1 59 1.0 14 2.8 1.4 3.8
Pesca 3.0 -3.4 -19.6 52.9 -32.2 18.1 -27.9 15.9 -24 248
Mineria 7.3 -1.4 0.7 -1.1 2.2 43 22 15.5 19.0 8.7
Hidrocarburos 10.3 16.1 284 19.7 23 72 39 -115 -4.6 59
Manufactura 86 -6.7 10.8 86 15 5.1 -3.3 -1.7 -1.6 32
Electricidad, gas y agua 8.1 1.1 8.1 76 58 55 5.0 6.2 7.9 55
Construccion 11.0 -0.5 125 8.9 7.2 8.9 1.7 -5.9 -0.8 4.0
Comercio 16.8 6.8 17.8 3.6 15.8 59 44 39 24 38
Otros servicios 87 36 8.8 7.0 7.3 6.2 48 42 3.9 39
PBI 9.1 1.0 85 6.5 6.0 58 24 2.3 4.0 45

Figura 6. Reporte de inflacién por sector econémico del pais, en el afio 2016. Adaptado de “EY-guia-de-

negocios-e-inversion-peru-2016-2017-esp-set”, por Guia de Negocios e Inversion en el Perd. (2017)
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Composicion del PBI del Peru: pesos especificos por sector econdémico en %, utilizando la estructura de
la economia con afio base de estimacién 2007

Manufactura l Transporte y mensajeria l Telecomunicaciones
. 16.52% 4.97% 2.66%
‘ I Mineria e Administracicn D Electricidad, gas y
hidrocarburos publica y defensa agua
14.36% 4.29% 1.72%
E Comercio I Servicios prestados Pesca
o a empresas 0.74%
10.18% 4.24%
Agropecuario Financiero y seguros Otros servicios
5.97% 3.22% 14.89%
L — Construccién Alojamiento y restaurantes [] Derechos de importacion
5.10% 2.86% y otros impuestos
8.28%

Fuente: INEI

Figura 7. Composicién del PBI del Peru: pesos especificos por sector econdmico en %, utilizando la estructura
de la economia con afio base de estimacion 2007, en el afio 2016. Adaptado de “EY-guia-de-negocios-e-
inversion-peru-2016-2017-esp-set”, por Guia de Negocios e Inversion en el Perd. (2017)

En la figura 7, observamos el porcentaje de PBI, de cada sector econdmico del pais. Donde,

podemos tener una idea de la importancia de cada sector y de su aportacion.
1.1.2. Riesgo paisy grado de inversion
El pais por el crecimiento econdmico que ha presentado en los ultimos afios. Los
factores que respaldan en el 3.3% de crecimiento del PBI del afio 2015 y un estimado del

4% que fue en el 2016. Estos indices, también son respaldados por el crecimiento de la

inversion en el pais. A continuacion, mostraremos una grafica de la inversién en el Perd.
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Figura 9. Gréfico de inversion privada (en miles de millones de USD), en el afio 2016. Adaptado de “EY-guia-

de-negocios-e-inversion-peru-2016-2017-esp-set”, por Guia de Negocios e Inversion en el Per(. (2017)

Durante el periodo del 2016-2018, se estima una inversién que bordea los USD $
6,826 millones. Adicional, entre el afio 2016-2018, la proyeccion privada en saneamiento
bordeara los USD $ 680 millones. (Guia de Negocios e Inversion en el Perd. (2017))

Hemos podido visualizar el crecimiento econoémico del pais y lo atractivo que es para
los inversionistas. En el crecimiento economico del pais, existen sectores que resultan ser
mas interesantes para los inversionistas y otros pasan a otro grado de inversion por los

montos que se manejan. (Guia de Negocios e Inversion en el Peru. (2017))
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1.1.3. Sector Econémico

La importancia de explicar el desarrollo de los analisis sectoriales es para analizar
qué tipos de industria son las que estan en crecimiento y donde poder invertir los esfuerzos
comerciales. A continuacién, se mencionara los dos sectores mas importantes para el
desarrollo de la empresa Ducasse Comercial S.A. Debido a que esta empresa es una
distribuidora de productos mecanicos donde sus principales clientes son las mineras de toda

la region del pais y todo tipo de industria manufacturera.

> Mineria:

El Pert a lo largo de los afios siempre fue considerado como un pais minero.
Actualmente, en el territorio peruano estdn instalados importantes compafias
mineras. Esto es debido que el Per( cuenta con minerales a variedad. Empresas como
Xstrata, Glencore, Gold Fields, Freeport McMoRan, Anglo American, Chinalco,

Barrick y MMG, cuentan con operaciones en el pais.

o
2006| 2007| 2008] 2009] 2010] 2011| 2012 2013] 2014 2015
Cobr
(TOM':)’ 1,048 1,190 1,268 1,276 1,247 1,235 1299 1,376 1,380 1,701
(C;rr“ﬂna) 202,826 170,236 179,870 183,995 164,084 166,187 161,545 151,486 139,960 145,031
(ZT'::F) 1,203 1,444 1,603 1,513 1,470 1,256 1,281 1,351 1319 1,422
Plata o

. 3,471 3,501 3,686 3,923 3,640 3,419 3481 3,674 3,778 4,102
(Kg. Fina)
Plomo 313 329 345 302 262 230 249 266 278 316
M)
(HT';:;;’ 4861 5,185 5243 4,480 6043 7,011 6685 6687 7,193 7,321
Estafio

9 9 ;
e, 38 39 3¢ 38 34 2¢ 26 24 23 20
Molibdemo
17 17 17 12 17 19 17 18 18 20

(TMF)

Figura 10. Cuadro resumen de produccion de minerales de contenido fino (en miles), en el afio 2015. Adaptado
de “EY-guia-de-negocios-e-inversion-peru-2016-2017-esp-set”, por Guia de Negocios e Inversion en el Perd.
(2017)
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Puesto mundial | Puesto América Latina Puesto mundial | Puesto América Latina
2

Plata 3 2 Molibdemo 4

Estafio - 1 Plomo 4 1
Zinc 3 1 Oro 6 1
Cobre 3 2 Selenio 9 2
Mercurio 5 2 Cadmio 9 2

Figura 11. Cuadro de posicién del Pert en la produccién mundial de metales, en el afio 2015. Adaptado de
“EY-guia-de-negocios-e-inversion-peru-2016-2017-esp-set”, por Guia de Negocios e Inversion en el Perd.
(2017)

Nuestro pais en el afio 2015 segun el articulo (Guia de Negocios e Inversion en el Peru.

(2017)) citamos lo siguiente:

Es asi que el Per( se encuentra entre los seis paises con mayor riqueza mineral
del mundo. En el 2015, el Perd mantuvo su posicion como el segundo mayor
productor de plata en América Latina y tercero a nivel mundial; asimismo,
fue el tercer productor mundial de cobre y zinc. A su vez, se posiciono como
cuarto productor mundial de molibdeno, estafio y plomo, quinto productor

mundial de mercurio y sexto productor mundial de oro. (p.92)

Es por ello la importancia de la industria minera en el Perd, la cual brinda el mayor
ingreso en las exportaciones por la diversidad de minerales que pose nuestro pais.
Adicionalmente, a los ingresos por exportacion vale mencionar las oportunidades de
empleo que son consecuencia de las inversiones mineras a lo largo del territorio

peruano.

Segun el articulo (Guia de Negocios e Inversion en el Per(. (2017)), los principales

proyectos que tiene el Peru en portafolio son los siguientes:

Segun el Ministerio de Energia y Minas, se estima que la inversion en mineria,
durante el periodo 2016-2021, se situé en alrededor de los USD $ 45,456
millones. ElI 62.2% sera invertido en proyectos de cobre, siendo el resto

destinado mayoritariamente a proyectos de oro y hierro. El siguiente grafico
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y cuadro muestran los 47 proyectos en cuestion, distinguiendo entre las
“ampliaciones” en operaciones existentes; proyectos bajo construccion para
las cuales la “inversion estd confirmada”; proyectos “para los cuales se llevan

a cabo estudios de viabilidad” y proyectos en “exploracion” (p.94)

El Porvenir
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En ampliacién Mpo S AN
@ EIA aprobado Lagunes Norte
Minera Barrick
z Mishquichilcs S.A.
@ EIA en evaluacion

@ En exploracion

Compadiia de Minas Buenaventura S.AA. Bear Creek Mining Company Compafila Minera Milpo S.AA.

8 ] & 3 %
Marcobre Quechua Hierro Apurimac Ariana Rio Bianco
Minera Antares (Mina Justa) Compafils Minera Apurimac Ferrum Arisna Operaciones Rio Blanco
Peru S.AC. Marcobre S.A.C Quechuas S.A. S.AC. Mineras S.AC. Copper S.A.
@ o @ %
Michiquiilay Macusani Hilsrion Ssimueras de Sechura Cotabambas Los Chancas
Proinversién Platesu Uranium Compafiia Minera Americas Potash Panoro Southern Peru

Milpo S.ALA. Peru S.A. Apurimac S.A. Copper Corporation

® ®

Galeno Los Cailstos Cerro Ccopane Trapiche Cafiariaco Don Javier La Granjs
Lumina Copper Minera Hampton Minera Cuervo El Molle Verde Cafariaco Junefield
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S.AC PeruS.A.C. S.AC. S.AC.
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Copper Peru S.AL Group S.A. Peru Limitada S.A.C.
® & ®

#
Rondoni Zafranal Accha Fosfatos Mantaro Quicay li Anubla
Compadila Minera Minera AQM Exploraciones Mantaro Peru
Vichaycocha S.A.C. Copper Peru S.A.C. Collasuyo S.A.C. S.AC.
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Corporacién Minera Anabl S.A.C. Relaves Bofedal Il
Centauro S.A.C. Minsur S.A.C.

Figura 12. Piramide de los proyectos mineros que se encuentran en cartera del estado peruano, en el afio 2016.

Adaptado de “EY-guia-de-negocios-e-inversion-peru-2016-2017-esp-set”, por Guia de Negocios e Inversion
en el Perd. (2017)
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> Manufactura

El sector industrial juega un papel importante para el desarrollo del pais, junto
con el sector minero es un sector de crecimiento importante. En el afio 2015, este
sector retrocedié 1.7%. Mientras que en el 2016 cayd en u 1.6%. Se estimo que el
2017 cerrara con 3.2%.

Evolucién de indicadores del sector manufactura (en millones de USS)
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Fuentes: BCRP / Ministerio de Economia y Finanzas (Marco Macroecondmico Multianual)

Figura 13. Gréfico de la evolucion de indicadores del sector manufactura (en miles de USD), en el afio 2016.

Adaptado de “EY-guia-de-negocios-e-inversion-peru-2016-2017-esp-set”, por Guia de Negocios e Inversion
en el Per(. (2017)

Luego, de observar los indicadores del crecimiento del pais, detallamos los

indices de crecimiento en dos sectores importantes para Ducasse Comercial S.A.

Haremos un analisis a las empresas proveedoras de las grandes industrias del pais.
1.1.4. Desarrollo de las empresas proveedoras PYMES
Durante los ultimos afios, la logistica en el mundo industrial se ha convertido en un
tema estratégico de excepcional importancia, como consecuencia de las posibilidades que

ofrece a las empresas para conformar eficiencias operativas y crear ventajas competitivas.
(Merino, M. N. H., & Pastorino, A. H. (2013)).
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En este contexto, surge la gestion logistica, la cual es una visién de las mejores
préacticas en la cadena de valor cliente-proveedor, de manera que es la parte activa de la
vision estratégica de la organizacion actual. Esta analiza temas de mayor importancia para
todos aquellos que ejercen esta herramienta innovadora. Logra de una manera muy clara
conectar los origenes de esta disciplina desde la 6rbita militar; para luego convertirse en un
aliado imprescindible en la gestion empresarial y la satisfaccion del cliente o consumidor.
Se afirma que con la logistica se determina y coordina en forma éptima el producto correcto,
el cliente correcto, el lugar correcto con el tiempo correcto. (Camargo, C. A. G., Flores, J.
L. M., Cervera, C. M., & Arroyo, J. C. (2013).

Las micro y pequefias empresas constituyen, en cualquier pais, el grupo
predominante de empresas y en algunos casos superan el 90%. Contribuyen
significativamente a la creacion de empleo, a la generacion de ingresos y a satisfacer
necesidades en ciertos mercados que son poco atractivos para las grandes empresas.
(Goycochea, J. L. (2013))

Ademas, comentan los autores, en ellas se forman los futuros grandes empresarios y
es el medio para el autodesarrollo de millones de personas. Es asi, concluyen, que el
desarrollo sostenible de cualquier pais debe tener como uno de sus elementos estratégicos el
desarrollo competitivo de estas empresas. El tamafio de las empresas no les exime de ser
socialmente responsables y contribuir a la mejora del medioambiente. Los estudios agregan
que las empresas son responsables de sus acciones de gestion y del compromiso empresarial
no sélo con sus duefios sino también con sus trabajadores, clientes, proveedores, Estado,
medio ambiente y sociedad en general. Las asociaciones profesionales, entidades
gubernamentales y universidades deben fomentar una practica ética de las MYPE de
desarrollar actividades de responsabilidad social y medioambiental en la medida de sus
capacidades y contribuir al desarrollo sostenible. (Merino, M. N. H., & Pastorino, A. H.
(2013)).

Por ello, la importancia de realizar un estudio a las empresas MYPES, La empresa

Ducasse es una pequefia empresa familiar. Ducasse es una empresa proveedora de repuestos

mecanicos. El mercado donde se desarrolla es en los sectores industriales y mineros.
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En los Gltimos afios, la empresa ha crecido de una manera desordenada, donde las
ventas son el Unico indicador que maneja la empresa. Esto a lo largo de los afios ha
conllevado a distintos problemas de desorden en los procesos internos y sobre todo en el

servicio al cliente.

Existen muchas aplicaciones de la metodologia Lean en empresas de manufactura.
Asi mismo, aplicaciones de un modelo SCOR, basado en la cadena de suministro. Este
ultimo modelo nos permitira disefiar y estudiar todos los procesos de la cadena de suministro.
Posteriormente, podemos incluir una metodologia de mejora continua como es Lean para
empresas de servicio.

Por tanto, podemos concluir que el sector y el tipo de investigacion es muy relevante
para el desarrollo de un modelo SCOR para la cadena de suministro y posteriormente la
implementacién de la metodologia Lean en servicios, en pequefias y medianas empresas. En
los capitulos proximos se detallardn las herramientas, metodoldgicas Lean, Kaizen, BPM y

gestién de procesos.
De esta manera se desarrollara un nuevo modelo de procesos enfocado a la

satisfaccion del cliente, respetando las politicas de la empresa en estudio y generando

rentabilidad mediante ahorro de tiempos y costos.

1.2.  Marco Conceptual

e SME : Small and médium Enterprise.
o Kaizen : Es una expresion japonesa que significa “mejora continua”.
e VSM ; Es una abreviacion de Value stream mapping, es una

herramienta de diagnostico Lean.

e Muda : Término japonés que significa “inutilidad”, “ociosidad”,
“desperdicio” y/o “superfluidad”, usado en el sistema de Toyota.
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1.3.

Marco tedrico

1.3.1. Definicidon de Servicio

Es un acto o rendimiento que una parte pueda ofrecer a otra, la cual puede ser
un bien fisico o una actividad, la cual se logra proporcionar como una solucién al
problema o necesidad del cliente. (Gupta, S., Sharma, M., & Sunder M, V. (2016)).

En los ultimos afios, El sector de servicios ha estado participando en un gran
porcentaje del PBI en Europa, EE. UU. y América latina. Por tanto, podemos definir
que los servicios en el futuro serd una fuerte fuente de crecimiento econdémico.

(Andrés-lopez, E., Gonzalez-requena, I., & Sanz-lobera, A. (2015)).

1.3.1.1. Servicio al Cliente

La mayoria de los servicios requieren de la participacién de una persona,
es decir, un cliente, por lo que, si éste expresa su malestar y/o descontento se hallara
en un escenario complejo, el cual no sabra como resolver. Esto debido a que el cliente
siempre esta expectante a recibir un trato adecuado en la atencion, trato adecuado que
se basa en lo que el considerara valores y principios de cordialidad y amabilidad.
(Topics, C. (n.d.))

1.3.1.2. Lacalidad del Servicio

La calidad se evalGa en el momento que se esta prestando y recibiendo el
servicio, el contacto con el cliente es de vital importancia, ya que se puede obtener

un cliente satisfecho o insatisfecho.

Asimismo, la satisfaccion del cliente la define como la comparacion entre la
Calidad en atencion percepcion del servicio recibido y la expectativa del servicio
deseado, cuando se supera la segunda, la calidad es excepcional; cuando sucede lo
opuesto, se deriva en un cliente insatisfecho. (To, I., & Journey, L. (n.d.)).
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1.3.2. Definicion de un proceso

A través de los afios, el término proceso es considerado como parte del
lenguaje cotidiano de las organizaciones. Tanto es asi, que es considerado un
elemento importante para alcanzar la eficiencia operativa tan deseada en el mundo
empresarial y algunos autores lo han definido como se plasma en la figura 11.
(Janssen, K. J., Nendels, F. C. W., Smit, S. L., & Ravesteyn, P. (2015)).

1.3.3. Mejora de un proceso

Se refiere a los cambios que puedan existir en el proceso actual con el objetivo

de tener estabilidad y rendimiento del proceso de produccion.

1.3.4. Definicion de gestion por proceso

La gestion por procesos se centra en los distintos aspectos de cada proceso:
que se hace (cudl es el proceso y quien es la persona o personas responsables), para
quién (quienes son los clientes externos o internos del proceso, es decir, sus
destinatarios) y como deben los resultados del proceso (para adecuase a las
necesidades de los destinatarios. Gestion por procesos esta en permanente mejora
continua de los procesos, asi como de la interrelacion para un objetivo comun.
(Garcia-Fernandez, M. (2016)).

La gestion por procesos es una forma sistémica de identificar, comprender y
aumentar el valor agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la
estrategia del negocio y elevar el nivel de satisfaccion de los clientes. La gestion de
procesos con base en la vision sistémica apoya el aumento de la productividad y el
control de gestion para mejorar en las variables clave, por ejemplo, tiempo, calidad
y costo. Aporta conceptos y técnicas, tales como integralidad, compensadores de
complejidad, teoria del caos y mejoramiento continuo, destinados a concebir formas

novedosas de como hacer los procesos. Ayuda a identificar, medir, describir y
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relacionar los procesos, luego abre un abanico de posibilidades de accién sobre ellos:
describir, mejorar, comparar o redisefiar, entre otras. (Garcia-Fernandez, M. (2016))

Considera vital la administracion del cambio, la responsabilidad social, el
analisis de riesgos y un enfoque integrador entre estrategia, personas, procesos,

estructura y tecnologia. (Garcia-Fernadndez, M. (2016))

1.3.4.1. Tipos de Procesos

1.3.4.1.1. Procesos estratégicos o de gestion

Estos procesos tienen que asegurar el funcionamiento de los otros
procesos mediante controles; a su vez, proporcionan informacion que
se necesite para tomar decisiones (“mejor preventivas que

correctoras™) y elaborar los planes para una mejora eficaz.

1.3.4.1.2. Procesos claves u operativos

Son los principales responsables de conseguir los objetivos de la
empresa. Este tipo de procesos combinan y transforman los recursos,
afladiendo valor en toda la secuencia, para obtener el producto

conforme a los requisitos del cliente.

1.3.4.1.3. Procesos de apoyo 0 soporte

Tal como su nombre lo indica, estos procesos proporcionan el soporte
y apoyo necesario en cuanto a recursos (personas, gestion, materiales,
etc.) para la realizacion de los procesos operativos. Estos procesos

deben satisfacer la necesidad de los clientes internos.
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1.34.2.

Elementos de un proceso

Los procesos tienen determinadas caracteristicas, que es importante conocer:

1.3.4.3.

La repetitividad: Es la forma como se invierte en actividades y recursos para
mejorarlos, ya que su efecto se multiplica por la cantidad de veces que se
repita en el proceso y es importante ademas implementar los procedimientos

de trabajo dentro de un proceso.

La variabilidad: Este enfoca a las variaciones que se puedan dar en el proceso

y su impacto que podria generar.

Son susceptibles a ser mejorados: Es decir los procesos siempre se pueden
mejorar de forma constante aumentando su rendimiento y productividad o
también se puede disminuir en sus defectos o despilfarros, con la finalidad de

mejorar el resultado final.

Rebasan las estructuras funcionales: Los procesos en si no tiene fronteras y
cruzan sus limites funcionales varias veces. Es por ello que proporcionan una
cultura organizativa mas abierta por el motivo de que permite enlazar a varias
en la empresa, permitiendo que la organizacion sea menos jerarquica y mas

abierta a contribuir con los mejores resultados.

Normalizacion de un proceso

(Janssen, K. J., Nendels, F. C. W., Smit, S. L., & Ravesteyn, P.
(2015)), La extension de la documentacién para normalizar un proceso se
plasma en los procedimientos, para que éstos sean un verdadero recurso
deben tenerse en cuenta las necesidades especificas de la empresa, el tamafio
de la organizacion, el mercado al que se dirige, requisitos y necesidades del
cliente, caracteristicas de los productos, complejidad de procesos a

formalizar, riesgos que ello implica o funcionamiento no predecible y la

30



competencia del personal. Es asi como un procedimiento estd compuesto

por las siguientes partes:

e Encabezado: titulo del proceso y su codigo respectivo.

e Objetivo o mision del proceso: debe ser especifico, medible,
alcanzable, realista y limitado en el tiempo.

e Alcance: es la extension o limite fisico del proceso, es decir, en
donde comienza y en donde termina el mismo.

e Responsabilidad y autoridad: en esta etapa se detalla las
obligaciones de cada personal segun su cargo respectivo.

e Actividades: se realiza una descripcion de las actividades operativas
y de control del proceso, esta tiene que ser entendible para el
ejecutor, responsable del proceso, auditor interno y los empleados
de la organizacion.

e Registros: documentos necesarios para la ejecucion de los procesos.

e Anexos: Documentos adicionales para complementar la ejecucion
de los procesos.

e Revision, aprobacion y modificacion: se colocan los nombres y
cargos del personal involucrado en la creacién, revision vy

aprobacién de los procedimientos.

1.3.4.4. Control de la gestidén por procesos

La gestion por procesos implica desarrollar un método de control que
permita medir y evaluar las salidas de los procesos, asi como el funcionamiento
de estos. Es también importante medir la satisfaccion del cliente tanto interno
como externo; con todo esto se pueden determinar mejoras o redisefios que

haya que hacer a los Procesos.

Los principales motivos para para medir los procesos son:
mantenerlos controlados, recabar informacion para poder gestionarlos de
manera correcta, en orden de cumplir los objetivos planteados y poder
mejorarlos. (Reyes Robles, R., & Poma Astete, R. (2016))
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1.3.45. Ciclo PDCA en la mejora de procesos

La metodologia conocida como Planificar — Hacer — Verificar — Actuar (PDCA, del
inglés Plan-Do-Check-Act) puede aplicarse a todos los procesos de la organizacion. Se
trata de un ciclo de resolucion de problemas y de mejora continua, este ciclo consta de
cuatro puntos basicos. (Cebeci, C., & Kol, E. (2013))

1.3.45.1. EtapaPlan
Es el andlisis de la situacion actual para planificar acciones futuras, es decir
un plan de mejora. La planificacion debe contener todos los aspectos que
permitan mejorar el proceso respondiendo a las preguntas: quién llevara a
cabo la mejora, como se realizard, cudndo y qué se necesitara para su

desarrollo.

1.3.45.2. Etapa Do

Se ejecuta el plan de mejora y se obtienen los primeros resultados

1.3.45.3. Etapa Check

Los resultados o efectos de la prueba del plan son evaluados, identificando
puntos aun criticos mediante herramientas como el mismo ciclo de mejora,

auditorias de calidad, entre otras.

1.3.45.4. Etapa Act

Luego de estudiar los resultados se procede a realizar las medidas correctivas
como cambios en el procedimiento, para posteriormente plantear un nuevo
ciclo PDCA. La mejor forma de actuar para corregir un proceso es mediante
la conformacion de Grupos de mejora, este grupo tendrd como objetivo
redisefiar el proceso y debera estar conformado por

profesionales en el proceso de estudio.
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1.3.5. Business Process Managment (BPM)

1.3.7.1.

1.3.7.2.

Introduccion de Business Process Managment

Es una metodologia empresarial para la gestion de procesos mediante la
automatizacién. La gran aportacion del BPM para la empresa. Esta
metodologia obliga a organizar nuestros procesos y permite optimizar estos
de una manera automaética.

Segun, (Solis-Martinez, J., Garcia-Menendez, N., Pelayo G-Bustelo, C., &
Cueva-Lovelle, J. M. (2013)), Es una iniciativa que permite a los expertos a
reducir las dificultades o redisefar las actividades mediante anotaciones de

modelados internos de los procesos del negocio.

Definicion ciclo de vida BPM

Los estados por los que atraviesa un proceso desde un inicio a otra condicion
de rendimiento. Cada metodologia como BPM, LEAN, TQM. Tienen
establecidos sus fases de ciclo de vida del proceso. (Janssen, K. J., Nendels,
F.C. W, Smit, S. L., & Ravesteyn, P. (2015)).

1.3.6. Diagrama de causa — efecto

De acuerdo con lo establecido por el licenciado en quimica japones Dr. Kaoru

Ishikawa en el afio 1943, el Diagrama de Ishikawa, también Ilamado Diagrama de

Espina de Pescado, Diagrama de Causa - Efecto, Diagrama de Grandal o Diagrama

Causal, se trata de un diagrama que por su estructura ha venido a llamarse también:

Diagrama de Espina de Pez.

Asimismo, consiste en una representacion grafica sencilla en la que puede verse de

manera relacional una especie de espina central, que es una linea en el plano

horizontal, representando el problema a analizar que se escribe a su derecha. Es

una de las diversas herramientas que surgieron a lo largo del siglo XX en &mbitos de

la industria y posteriormente en los servicios, para facilitar el analisis de problemas
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y sus soluciones en esferas como lo son: calidad de los procesos, los productos y
servicios.

Este diagrama causal, es la representacion grafica de las relaciones multiples de
Causa - Efecto entre las diversas variables que intervienen en un proceso. En teoria,
un diagrama causal es un tipo de diagrama que muestra graficamente las entradas o
inputs, el proceso, y las salidas u outputs de un sistema (Causa - Efecto), con su
respectiva retroalimentacion (feedback) para el subsistema de control. (Chong, M.
Y., Chin, J. F., & Loh, W. P. (2013)).

1.3.7. Filosofia Lean

Muchas empresas se encuentran en hiper competencia, esto debido al libre mercado
de globalizacion. Esto para muchas empresas a llevado a buscar soluciones en
tecnologia y otras adicional a la tecnologia.

La importancia de la optimizacion de sus procesos para brindar un servicio mas
eficaz al cliente. Es donde la metodologia LEAN que ha sido y es una de las areas
de investigacion constante y su aplicacion en empresas grandes, medianas y
pequefas. De esta manera estas empresas pueden llegar hacer mas competitivas y
posiblemente mejorar su posicién en el mercado moderno. (Hu, Q., Mason, R., &
Williams, S. J. (2015)).

Muchas literaturas muestran al concepto LEAN como su objetivo en comuln de
reduccion y eliminacion de desperdicios del proceso. Lean, se debe de ver como
una filosofia de aprendizaje organizacional. La implementacion se transforma en
un viaje de constantes cambios de mejora continua. Los resultados de LEAN seran
optimas si esta filosofia es impulsada por toda la gente, no solo es responsabilidad
de alta gerencia. Esto permitira que LEAN crezca en toda la organizacion, por
medio de procesos de adaptacion y autoorganizacién. (Holmemo, M. D., &
Ingvaldsen, J. A. (2018).

34



1.3.7.3.

1.3.7.4.

Origen y descripcion

El origen del LEAN se remonta a los afios de 1960. Donde Toyota,
fabricante japonés de automoviles, implemento el TPS (Toyota sistema de
produccidn), el cual posteriormente es llamado LEAN. Debido al éxito
alcanzado, este concepto a sido adoptado por muchas empresas de nivel
mundial. Diversos papers definen LEAN como una eliminacion de
procesos sin valor agregado o simplemente “residuo” relacionado a la
percepcion del cliente. En esta categoria podemos mencionar distintos tipos
de procesos sin valor como material o informacién que se almacena,
inspeccion, espera de colas, retrasos, reprocesos y los defectos/errores que
no agreguen un valor.

Por ello, LEAN se usa para mejorar la calidad del producto y servicio,
eliminar desperdicios, reducir el tiempo, todo esto lleva a reducir los costos
totales. El objetivo es crear un proceso ligero, con alta calidad, sin
desperdicio y proporcionando un servicio que satisfaga la demanda de los
clientes. (Zhou, B. (2016)).

Principios y herramientas Lean

Lean brinda muchas herramientas, las cuales podemos encontrarlas en
un diagrama conocido como “Casa del Sistema de produccion Toyota”.
Debemos de elegir que herramientas son las mas adecuadas al tipo de
empresa que deseamos implementar.

Una de las principales herramientas de Lean es el VSM o “gestion
visual”, permite tener un panorama general de donde esta la compafiia y
hacia donde quiere llegar. A continuacion, mostramos las herramientas
LEAN. Considerar que debemos de elegir y aplicar la correcta a nuestro
proceso. (Marulanda, N. (2016)).
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Tabla 1.

Herramientas del Lean

Herramienta Descripcion

e Entregar al cliente lo que desea, en la cantidad que
desea y exactamente como lo desea.

e Reduce buena parte del desperdicio, a partir del flujo, calidad e
intervencion de los empleados.

Justin Time ¢ Reduce plazos de entrega, niveles de inventario,
J1T) mejora la calidad.
e Proporciona operaciones fluidas y retroalimentacion
inmediata.
e Reconfiguracion de operaciones para mantener un
flujo continuo.
e Permite la clasificacion por familias, ya que los
Células de pro@uctos tienen _cara_cterl'stic_a_s similares.
e Mejora la comunicacion y utilizacion de personas y
manufactura equipos.
e Considera la formacidn, disposicidn y secuencia de
las maquinas.
* Automatizacion teniendo en cuenta al ser humano.
Jidoka » Relacion entre las personas y maquinaria a cargo.
e A prueba de errores, respetando la inteligencia de los trabajadores.
* Prevenir la produccion de defectos a través de la
Poka Yoke deteccion temprana de errores.
) * Cultura de mejora continua sostenible.
Kaizen o * Involucra a toda la estructura organizacional y tiene
mejora costos relativamente bajos.
) * Formas lideres para proponer mejoras en el largo plazo.
continua
* Mapa en el que se especifica la cadena de valor de
Value Stream la organizacion tanto en areas productivas como
Mapping gerenciales.
(VSM) * Identifica el flujo de procesos y los desperdicios.

e Da respuesta a problematicas de comunicacion,
personal, material, equipos y procesos.
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Tabla 1.
Herramientas del Lean (Continuacién)

* Conformado por: Seiri (Clasificacion), Seiton (Orden), Seiso
(Limpieza), Seiketsu (Estandarizacion); Shitsuke
(Disciplina).
5s * Evita problemas derivados del desorden y la falta de
instrucciones.
* Proporciona bienestar, disciplina y un ambiente armoénico

* Preparacion de la produccion y cambios atiles en un

Single-Minute Exchange of solo digito.
Die (SMED) * Elimina ajustes y estandarizacion mediante la
instalacion de nuevos mecanismos, plantillas y anclajes
funcionales.

* Busca la mejora continua, eficiencia del proceso
e involucra a todo el personal y departamentos
_ organizacionales.
Total, Productive * Previene pérdidas en todas las operaciones de la
Maintenance (TPM) empresa.

e Maximiza la efectividad y alarga la vida del equipo.

e Etiqueta que comunica informacion sobre el flujo del

Kanban producto, para nivelar la produccion.

e Tener a la mano toda la informacién del sistema para
facilitar su comprension.
e Empodera y genera sentido de pertenencia en los
empleados.
Gestion visual e Demarca areas, materiales, productos, equipos,
programas de produccion.
e Emplea indicadores.

e Mejora la efectividad y eficiencia de los procesos al
controlar las variaciones.
e Implementan iniciativas de mejora para garantizar
Six Sigma precisién y cumplimiento de las expectativas del
cliente.
e EIl nimero de defectos maximos permisibles es de
e 3,4 enun millon.

Nota: Las principales herramientas Lean para la implementacion. Adaptado de “Caracterizacion de la

implementacion de herramientas de Lean Manufacturing” por (Marulanda, N. (2016))
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1.3.7.5. Lean-Kaizen

Lean Kaizen se compone de dos palabras. LEAN, tiene como
significado la eliminacion de procesos o actividades que no generan valor y
KAIZEN significa mejora continua. Por lo tanto, podriamos definir Lean-
Kaizen, como la eliminacion continua de desperdicio a traves de pequefias

mejoras en los procesos internos. (Kumar, S. (2018))

El LEAN como anteriormente se menciono depende principalmente
de la participacion de los empleados. EI KAIZEN aportara la mejora de las
operaciones internas de la compafiia debido a que siempre estara en una
mejora continua de los procesos, usando principalmente herramientas y
técnicas de eliminacion de manera facil y efectiva. Esta mejora se realizara
bajo el mapeo de procesos, donde la metodologia Lean-Kaizen mejorar los

rendimientos de los procesos internos y externos.(Kumar, S. (2018)).

1.3.8. Lean Service

1.3.8.1.  Principios de Lean Service

Lean en los servicios, donde el producto es intangible, el compromiso
con los pilares del LEAN, no son necesariamente iguales al aplicar las
herramientas. Los principios del Lean Service pueden considerarse 1os mismo
que en Lean Manufacturing. (Andrés-l6pez, E., Gonzalez-requena, I., & Sanz-
lobera, A. (2015)).

= Especificar que crea valor
= |dentificar el flujo de valor
*  Flujo

= Pull

= Tension por la perfeccién
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1.3.8.2.  Pasos para la implementacion de Lean Service

La implementacion de Lean Service se basa en 6 etapas, basadas en la
metodologia aplicadas en los sistemas de servicios. En el cuadro de las etapas,
no se menciona el TPM y SMED, debido a que no son consideradas como
herramientas de Lean Service. (Andrés-l6pez, E., Gonzalez-requena, I., &
Sanz-lobera, A. (2015)).

Y4 ™ Y ™ ™~ -
4 STAGE 1 STAGE 2 STAGE 3 STAGE 4 a STAGE 5 STAGE 6
LEAN LEAN-RELATED LEAN MONITORING INTEGRATION CONTINUOUS
SETTLEMENT EDUCATION APPLICATION FOLLOW-UP AND FEEDBACK | | IMPROVEMENT
. ] ) Lean Declaration: Scope,
Lean Service Office impact of detected Index of Lean
& Awareness ligan problems Performance
EREEEmS Communication
. Planning Opportunity Declaration: ———— TOOLS: Lean Sustaining
Targets, acti: lan, o Organizational
Expe_rt Team re:;&fcz r’::pz‘i):‘éfn:rr:ts Leilnc‘\/lnmtﬁmng Regs?rucmring.
Building - ) and Controlling Dojo,
— : Quality Circles,
= : : § Selection of Lean Tools pem——— RS
Situational Analysis: Lesson Learned Suggestion
External & Internal TOOLS: Review System, Use of IT TOOLS:
e Lean Training SVSM, 55, for Customer Hoshin Kanri,
Programmes Standardization, Integration Kaizen, PDCA,
Launch Customer Visual Management, Six Sigma,
Community Jidoka, Error Proofing, DMAIC
Heijunka, Pull System,
S o Kanban
\. < N\ v

Figura 14. Etapas del Lean Service, en el aio 2015. Adaptado de “Lean Service: Reassessment of Lean

Manufacturing for Service Activities”, por Andrés-16pez, E., Gonzalez-requena, I., & Sanz-lobera, A. (2015)

1.3.8.3.  Tipos de desperdicios
Segun, (Andrés-16pez, E., Gonzalez-requena, ., & Sanz-lobera, A.
(2015)). En una empresa de servicios, donde el producto es intangible.
Reconocer los residuos o desperdicios resulta una tarea que dependera del
analisis de la experiencia del cliente. A continuacion, listamos los residuos:
= Sobreproduccién
= Demora
= Transporte
= Duplicidad
= Variacion excesiva
= Demanda de falla
= Recursos no utilizados

= Resistencia del gerente al cambio
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Tabla 2.

Tipo desperdicio Lean

SERVICIO MANUFACTURA EJEMPLO CAUSA RAIZ
Sobreproduccion Procesamiento de Planificacion
sobreproduccién antes de deficiente
ser
Necesario.
Retraso Esperando Solicitudes pendientes. Coordinacion
Disposiciones de pobre
informacion retrasada.
Transporte innecesario o Movimiento Buscando datos e Mala oficina de la
movimiento Transporte informacion. casa.
Excesivos archivos Habitos de trabajo
adjuntos de correo desactualizados.
electronico.
Sobre calidad, duplicacion Exceso de Detalles repetidos en Excesiva
procesamiento formularios burocracia

La falta de estandarizacion

Recursos infrautilizados

La resistencia del gerente al

cambio

Inventario

La resistencia del
gerente a

Cambio

Tiempos de ejecucion

fluctuantes.

Responsabilidad limitada

Sugerencias rechazadas

Fluctuaciones de

demanda

La resistencia del

gerente al cambio.

Creencia de la
actitud de "decir
nOII

Es mas seguro
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Tabla 2.
Tipo desperdicio Lean (Continuacion)

Demanda de fallas Defectos
Falta de atencion al
cliente
Obsolescencia y falta
de adecuacion
Pérdida de
oportunidad

Falta de comunicacién

Poca atencion al
cliente
Error, trabajo
incompleto en el
servicio

Transaccion

Falta de
motivacion
Flujo de trabajo
poco claro

Nota: Los principales desperdicios de la herramienta Lean. Adaptado de “Lean Service: Reassessment of Lean

Manufacturing for Service Activities” por Andrés-16pez, E., Gonzalez-requena, I., & Sanz-lobera, A. (2015)

1.3.8.4. Fundamentacion de las herramientas

13841 VSM

El Value Stream Mapping (VSM) es una técnica basada y

desarrollada a partir del modelo de la produccion Ajustada. Se

comenzo a utilizar en Toyota y en 1998 comienza su difusion con el

fin de apoyar a las organizaciones para modelar procesos y observar

con mayor facilidad su relacion con las diferentes actividades dentro
de la cadena de valor. (Tyagi, S., & Vadrevu, S. (2015)).

A pesar de ser una herramienta fécil de utilizar brinda un nivel

de observacidn amplio, pues se ve reflejada toda la cadena de valor y

permite detectar sin un mayor analisis oportunidades de mejora a lo

largo de ella gracias a los indicadores que maneja.

Ademas, permite crear el estado actual del proceso y que el mapa

general del proceso sea entendido por cualquier persona dentro de la
organizacion. (Tyagi, S., & Vadrevu, S. (2015))
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1.3.9. Cadena de suministro

La cadena de suministros como sistemas de empresas, debe ser optimizada
para lograr los objetivos del cliente, con distintas actividades y procesos que generen
un valor agregado al cliente final, en forma de producto o servicio. Asu vez, estos
procesos y operaciones generan un costo. (Mazo, A. Z., Montoya, R. A. G., & Henao,
S. A. F. (2014))

La cadena de valor, la que es considerada un conjunto de actividades
relacionadas de valor agregado, es capaz de identificar las actividades, funciones y
procesos de negocios que deben ser realizados en el disefio, en la produccion, en el
mercado, en la entrega y en apoyo al producto y/o servicios. (Mazo, A. Z., Montoya,
R. A. G., & Henao, S. A. F. (2014))

La logistica debe ser considerada como parte de la cadena de suministro. Por
estas medidas se hace primordial el disefio de sistemas de medicion que puedan
controlar el correcto funcionamiento entre los procesos de la cadena de suministro.
Es de esta manera que se podra alcanzar los objetivos y estrategias organizacionales
de forma rapida y eficiente. (Salas-Navarro, K., Maiguel-Mejia, H., & Acevedo-
Chedid, J. (2017))

1.3.10. Modelo SCOR

El modelo SCOR, tiene sus inicios en el afio 1997, actualmente su version es
11 (APICS,2016). Este modelo vincula los procesos, métricas, las mejores practicas
y una guia para la correcta ejecucion de la cadena de suministro.(Akkawuttiwanich,
P., & Yenradee, P. (2018).)

Este modelo es una referencia para solucionar los problemas empresariales

gue se presentan con la mejora de sus procesos generales, mediante benchmarking.

Colaboradores y profesionales del campo de la logistica, fundaron el consejo

de la cadena de suministro para analizar el fendbmeno en termino de gestion desde un
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punto de vista global e interorganizacional. EI modelo SCOR, es aplicable a todo
proceso comercial que sea tradicional y dentro del ambiente organizacional. La
importancia del modelo SCOR es fundamental al momento de describir las
interacciones de los procesos que ocurren en la cadena de valor logistica de una
compafiia. (Sitova, 1., & Peéerska, J. (2017)).

El modelo SCOR tiene cuatro niveles de detalle, los cuales son: procesos,
subprocesos y actividades. El cuarto nivel es dependiente del tipo de trabajo, es un
nivel subjetivo que dependera del tipo de negocio; debido a que tienen que ver con
el flujo de trabajo. (Infociencia, R. (2015)).

» Nivel 1 Tipos de procesos ; Define el alcance y el contenido

utilizando cinco tipos de procesos. Detallados en el siguiente parrafo.

» Nivel 2 Categoria de procesos : Este nivel define la configuracion,
donde una cadena de suministro puede definirse utilizando categorias de procesos

centrales.

» Nivel 3 Actividades de procesos : Este nivel descompone los procesos en
los elementos del proceso, describiendo las entradas y salidas, las métricas de

rendimiento del proceso y las mejores practicas recomendadas.

El modelo SCOR, tiene cinco procesos principales de la cadena de suministro:
Plan, fuente, hacer, entrega, flujo inverso. Asi mismo, estos son respaldados por otros

procesos de soporte. (Thunberg, M., & Persson, F. (2014)).

» PLAN:

El proceso de planificacion es el responsable de que la oferta y demanda estén
equilibrados, de este modo mejoraremos la logistica. Debido a que cada subproceso
tendra una planificacion para alimentar al otro proceso que necesita su retroalimentacion.
(Infociencia, R. (2015)).
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DELIVER  SOURCE MAKE DELIVER  SOURCE

DELIVER S0URCE
oo OO
_— SUPPLER | | CUSTOMER I

Supplier Internal or Exterral YOUR ORGANIZATION Internal or Extarnel | Customer

DELIVER

SOURCE MAKE MAKE

Figura 15. SCOR model elements in dynamic, en el afio 2018. Adaptado de “Functional Approaches to Scor
Model in the Supply Chain Management Processes (Part 1)”, por Minculete, G., & Olar, P. (2018)

Esto conlleva a que cada proceso tiene entradas y salidas definidas, La entrada
de todos los procesos sera la planificacion, la cual estara dada por la demanda de la
cadena de suministro. Por tanto, cada proceso de ejecucion tendra establecidos los
recursos apropiados para la ejecucion correcta gracias una planificacion adecuada.
(Infociencia, R. (2015)).

PLAN
{ | SOURCE MAKE DELIVER
| suPPLIER | CUSTOMER
' ' RETURN RETURN
{SOURCE) {DELIVER)
ENABLE

Figura 16. SCOR Model. Five Core Management Processes, en el afio 2018. Adaptado de “Functional

Approaches to Scor Model in the Supply Chain Management Processes (Part 1)”, por Minculete, G., & Olar,
P. (2018)
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» FUENTE:

Este proceso tiene una gran responsabilidad, la cual es evaluar a los proveedores
a quienes se les compra los bienes. Asi mismo, mantendras los niveles optimos de
compra, regularizando las frecuencias y cantidades de compra. El papel de adquisiciones
en los Gltimos estudios demuestra una mayor importancia, debido a que el costo de los
materiales adquiridos son el 50%-60% de los bienes que se venden. (Infociencia, R.
(2015)).

Supplier
capacity

Decision
makers

Geographical
preferences

Supplier selection
process

Decision
criteria

Manufacturing
strategies

Type of
products

Sourcing
strateqy

Figura 17. A process of the supplier selection, en el afio 2018. Adaptado de “Functional Approaches to Scor
Model in the Supply Chain Management Processes (Part 1)”, por Minculete, G., & Olar, P. (2018)
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1.4.

» HACER:

En este proceso es donde se programa las actividades de los procesos de la cadena
para establecer las normas adecuadas y especificas, lo cual serd con objetivo de satisfacer
la demanda. Los pedidos son parte importante para establecer los planes de

abastecimiento o produccidn. (Infociencia, R. (2015)).

Podemos concluir que el modelo SCOR nos brinda un marco comun de la cadena
de suministro, terminologia estandar, métricas comunes asociadas, puntos de referencia

y mejores practicas.

Marco Normativo

Para todas las mypes que comercializan productos importados de fabricas de todo el

mundo.

e Decreto Supremo N° 005-2012 - TR

Apruébese el Reglamento de la Ley N° 29783, Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo,
que consta de siete (7) titulos, quince (15) capitulos, ciento veintidds (123) articulos, una
(01) Disposicion Complementaria Final, catorce (14) Disposiciones Complementarias

Transitorias, un (1) Glosario y dos (2) Anexos.
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1.5. Casos de éxito

1.5.1. Caso 1: “Analisis del disefio de una red integrada de servicios de salud”

Introduccion del caso

En el presente articulo, toman como un caso de mejora. La empresa social del Estado — ESE
Oriente; de la ciudad de Cali. Donde se tiene como problematica principal la
descoordinacion de los distintos servicios que brinda el servicio de salud.

Como parte de la solucidn se basara en la cadena de suministro, donde se disefiara una red
basado en mejorar la satisfaccion del cliente, garantizando asi la calidad y velocidad en la

satisfaccion del consumidor.

Aplicacion metodologia SCOR

El modelo SCOR, organizara en base a sus 5 procesos de gestion: Planear, procurar,
transformar, entregar y devolver. La metodologia que plantea el autor para la solucién y la
aplicacion del SCOR en este caso, se basa en diagnosticar el estado actual de la cadena de
suministro. EI modelo SCOR aplicado a los procesos técnicos, administrativos, legales y
financieros con el fin de estandarizar estos procesos encontrando los procesos de mejoras en

estos procesos citados.

Al aplicar el SCOR en la cadena de abastecimiento de ESE Oriente de Santiago de Cali, se
delimitan dos lados de la logistica hospitalaria que se relacionan directamente con el flujo

de materiales:

» El abastecimiento : Donde incluiremos la  compra,
recepcion y gestion de inventarios.
» Ladistribucion o reabastecimiento : Es el seguimiento de los productos

desde el almacenamiento hasta el lugar de utilizacion.
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I PLANEACION CADENA DE ABASTECIMIENTO P1

MAYORISTAS
Planeacién de Planeacion de
Compras (P2) Entregas (P3)
MINORISTAS
LABORAT.

Figura 18. Mapa del proceso de planeacion de abastecimiento, en el afio 2016. Adaptado de “Analisis del
disefio de una red integrada de servicios de salud”, por Pulgarin Henao, D. M., & Tabarquino Mufioz, R. A.
(2016)

El autor identifico que la ESE, no trabaja con prondsticos de demanda, lo cual le hubiera
permitido programar su cadena de suministro con mejores resultados. Por ello, se realizan

las siguientes modificaciones en los procesos de compras.

Planeacion de compras (P2) : Se efectuara un presupuesto anual, para ejecutar las compras
trimestrales. Esta orden de compra se enviard a tres proveedores. El almacén de

abastecimiento sera el encargado de consolidar las érdenes de compra.

Aporte a la tesis:

Finalmente, mencionar que el modelo SCOR en este caso facilito el reconocimiento y

eleccion de los insumos principales de la red.
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15.2. Caso 7: “Aplicacion del modelo SCOR en PyMEs metalmecédnicas de

Olavarria”

Introduccion del caso

En este caso, la empresa Olavarria, cuenta con problemas directamente relacionados al
aumento de sus costos directos de produccion, fuerte competencia, caida de las ventas,

dificultades en la obtencion de financiamiento e insuficiente capacidad de instalada.

El autor menciona la importancia de la Pymes y los problemas principales que presentan
internamente. El autor menciona que la gestion que se ejecuta es orientada hacia el interior
sin contar con herramientas de planificacion o de evaluacion de sus procesos. Sus lideres se
preocupan mas en los labores del dia a dia que no le brindan importancia a la planificacion

y estrategias.

Aplicacion metodologia SCOR

El autor determina que, para mejorar los objetivos de la empresa, es fundamental mejorar el
desempefio de la cadena de suministro mediante el uso de indicadores. Por ello, plantea la
aplicacion del modelo SCOR para PyMEs, de este modo determina cada proceso,

identificando los indicadores y las mejores practicas para cada proceso.

Esta metodologia implica ver todos los procesos como una sola, no mejorar cada proceso
independientemente. Por ello, en el articulo el autor asocio a cada proceso indicador, donde
el modelo SCOR, brinda las mejores précticas para la ejecucién. Finalmente, mencionan que
para ser mas competitivo en el mercado no basta con mirar internamente a nuestra empresa,
sino se debera ir mas allad. Donde cobra importancia la mejora de procesos en la cadena de

suministro.

Aporte a la tesis:

Este caso de éxito nos aportara a la tesis, en la parte de subdividir nuestros procesos, al
momento de tenerlos mapeados bajo el modelo SCOR, donde nos permitira estandarizar bajo
los nuevos objetivos que estableceremos en los procesos distintos de cada nivel del modelo
SCOR.
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1.5.3. Caso 8: “Propuesta de un procedimiento para el diagndstico de la cadena de

suministro de la Empresa Pesquera de Sancti Spiritus”

Introduccion del caso:

El caso es sobre la empresa PESCASPIR, la cual ha presentado un deterioro en sus
indicadores de eficiencia y eficacia, lo cual lo ha llevado a revisar su cadena de suministro.

Debido alto indice de devoluciones y reclamos por su calidad de productos y servicios.

Aplicacién de la metodologia:

El modelo seleccionado para la mejora de la cadena de suministros fue la metodologia
SCOR, la cual estandariza y los procesos a lo largo de la cadena de suministro. Es la
herramienta ideal para mejorar los procesos logisticos; realizar un redisefio que lleve los

procesos a un estado 6ptimo. La metodologia consta de cuatro niveles:

» Nivel Superior Este nivel fue divido en 5 subniveles
* Planificacion
e Aprovisionamiento
* Fabricacion
e Suministro

¢ Devolucién

En este nivel superior se buscar abarcar desde el pedido hasta el pago de la factura. Asi

mismo, se establecen los objetivos de rendimiento.

» Nivel de Configuracién : En este nivel se realiza una definicion y evaluacion de
las categorias de procesos. EI modelo SCOR tiene tres categorias de procesos:

Planificacion, Ejecucion y Apoyo.
» Nivel de elementos del proceso : Es donde realizaremos los gréficos de cada

proceso a un nivel mas detallado, para visualizar los recursos existentes para la

realizacion de cada objetivo del proceso.

50



» Nivel de implementacion ; En este nivel es donde se implementan los
cambios en los procesos actuales; donde ejecutaremos las practicas de gestion de la

cadena de suministro.

Aporte a la tesis:

Este articulo, nos brindd la aplicacion parcial del modelo SCOR; lo cual nos ha permitido
tener un resumen de pasos para el diagnéstico e implementacion de las mejoras futuros en

nuestros procesos de la cadena de suministro.

1.5.4. Caso0 9: “Modelo de referencia operacional aplicado a una empresa de servicios

de mantenimiento”

Introduccion del caso:
En este caso el articulo trata de las partes que tiene un proceso. Actualmente, la cadena esta
conformada por los proveedores, la empresa y los clientes. Como primera instancia es

conocer nuestras competencias y habilidades, realizaremos un DOFA.

Aplicacion de la metodologia:
La metodologia que usaremos serd la SCOR, esta herramienta permite tener un panorama
total de nuestra cadena de suministro. Desarrollando de esta manera la aplicacion de la

metodologia, donde se establecen los objetivos de cada proceso de la cadena de suministros.

Aporte a la tesis:

En este caso, observamos como el autor logra implementar el modelo SCOR, donde se
visualiza un paso a paso de la implementacidn. Esto nos permitira tener mayores referencias
al momento de la implementacién. Asi mismo, nos contribuye para el tema del diagndstico

de la problematica.

155. Caso 10: “Aplicacion del modelo SCOR para el servicio de limpieza de

contenedores tanque (iso tanks)”

Introduccion del caso:

Los operadores logisticos, quienes son parte importante en la actualidad de una gran red
conformada por empresas productoras, comercializadoras, prestadoras de servicios y

consumidores mayoristas y minoristas. Los clientes en este caso de estudios son los usuarios
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de los tanques que circularan por el mundo, donde se transportara o envasara productos. Por
ello, la administracion de la cadena de suministro se convierte en un factor importante en
estos tipos de negocio, donde cualquier accion que logremos ejecutar sobre algun proceso
de la cadena puede causar un efecto sobre los otros.

Por ello, se tom6 como caso de estudio a una empresa prestadora de servicio, ubicada en la
ciudad de Cartagena-Colombia. Esta empresa presta el servicio de limpieza de los
contenedores tipo tanque, A partir de los procesos que desarrollo este operador se tomaron
para analisis segun la metodologia SCOR.

El éxito de la gestion de la cadena de suministro dependera de la capacidad que la empresa
posea para integrar con sus clientes y proveedores.

Aplicacion de la metodologia:

En este caso aplicaremos un analisis cualitativo, basado en el modelo SCOR, la cual nos
brindara las herramientas necesarias para analizar y detallar los procesos que se presenten a
lo largo de la cadena de suministro.

El modelo SCOR, permitird conceptualizar y evaluar los sistemas logisticos, la cual
dependeréa de la demanda, la informacion, proveedores y localizacion de clientes.

En el desarrollo de la metodologia, podemos visualizar los diagramas y mapas que permiten
visualizar la estructura de la cadena de suministro del negocio.

La metodologia, se desarrolla bajo tres niveles donde se detallan los procesos,
implementacién de indicadores de desempefio para la cadena de suministro, con el fin de

medir los atributos de las actividades logisticas.

Aporte a la tesis:

El modelo SCOR aplicado en estos tipos de empresas, muestra nuevamente su importancia
para el andlisis y la configuracion de las cadenas de suministros independientemente de la
actividad econémica. Por ello, este caso de éxitos aportar en el disefio del modelo para
nuestra cadena de suministro. Rescatando del caso, la segmentacion de los niveles del
SCOR.
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1.6.

Resumen del capitulo 1

En el presente capitulo, se ha desarrollado un breve resumen de la filosofia a
utilizar en el presente proyecto de aplicacion, con la finalidad de generar una base
para los lectores.

En primer lugar, se tomd distintos articulos donde se detalla la importancia
de las MYPES y empresas de servicios, para conocer la magnitud del escenario como

impacta socialmente, econémicamente y ambientalmente.

En segundo lugar, se definieron los conceptos que se han utilizado en el marco
tedrico. En el marco tedrico se explicé los antecedentes del sistema Lean, Kaizen, la
metodologia SCOR y BPM, como sus principios, herramientas y tipos de

desperdicios.

En tercer lugar, se realizd un breve resumen de casos de éxitos de diferentes
paises, quienes utilizan aplicaron la mitologia SCOR para mejorar sus procesos de la
cadena de suministro, donde se estandarizaron los procesos. Se plantearon objetivos
por cada proceso, todos estos KPIs, fueron dirigidos hacia la satisfaccion del cliente,

mejorando el producto y/o servicios.

Finalmente, este capitulo tiene como objetivo desarrollar un pequefio

panorama del escenario y sistema a utilizar en la presente investigacion aplicada.
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CAPITULO II - DIAGNOSTICO DE LA
SITUACION ACTUAL

2.1,

Entorno / sector

Las empresas importadoras son muchas en el pais, la mayoria de esas empresas
tienen una estrategia de precios. Hagamonos una pregunta ;Cémo dos empresas que
importan lo mismo pueden tener precios diferenciados? La respuesta es sencilla, sus
costos y servicio logistico. Por ello, en este escenario, la logistica se convierte en un

elemento vertebral en estos tipos de empresas.

En los Gltimos afios las empresas importadoras de productos mecanicos han
venido creciendo junto con los proyectos de nuestro pais. El Per es un pais donde
muchos fabricantes y grandes compafiias invierten. La empresa en estudio
corresponde hacer un agente clave para el desarrollo de las grandes compafiias. Sin
embargo, en el rubro del suministro mecanico, la competencia es agresiva, donde
aparecen proveedores con un aumento en sus importaciones de productos alternativos

al de la empresa en estudio.

m B.C. BEARING PERU S.R.L.

) 6% 0% H CORPORACION BASCO
6% . S.A.C.
21% CORPORACION RODASUR

SA.C
DUCASSE COMERCIAL DEL
PERU S.A.

= IMPORTADORA DE
RODAMIENTOS S.A.C.

m IMPORTADORA INDUSTRIAL
CORPUS S.R.L.

3% B OMNITECNICA S.A.C.

2%

1%
36%

B ROEDA S.A.

B SKF DEL PERU S A

Figura 19. Porcentaje de empresas importadoras de productos mecanicos en el Per(, en el afio 2016. por

Creacion propia 2018
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En el PerG existen proveedores autorizados y otro que no tienen todas las

autorizaciones de los fabricantes. Ducasse en los ultimos afios a perdido mercado,

donde su cuota de participacion ha ido disminuyendo en los ultimos afios.

Las empresas que compiten con los mismos productos con Ducasse, como

distribuidores autorizados de la misma marca y comparado con el mayor importador

de los productos mas significativos de la empresa. Realizaremos esta segmentacion

para compararnos con las empresas del sector y visualizar nuestro porcentaje de cuota

de mercado en el Per(. A continuacion, se detallara las importaciones registradas en

el Per( de los principales competidores de la empresa en estudio.

Tabla 3.

Montos de importaciones de las principales empresas de suministros.

Suma DUCASSE IMPORTADORA
de B.C. BEARING COSSS&?SIIQON COMERCIAL DE Total, general
FOB PERU S.R.L. SAC DEL PERU RODAMIENTOS ’
Us$S T S.A. S.AC.
ANO $2,855621.38  $6,399,303.02 $1,190,276.24  $4,167,734.32 $ 14,612,934.96
2016 $3,092,558.64  $6,879,981.09 $1,045,110.19 $5,083,336.16 $ 16,100,986.08
2017 $4,499,044.78  $7,638,795.48 $ 945,589.76 $5,930,406.99 $ 19,013,837.01
g-le-z(r)]Eeall’la;I $10,447,224.80 $20,918,079.59 $3,180,976.19 $15,181,477.47  $49,727,758.05

Nota: Los montos de importacion de la competencia. Adaptado de “SUNAT” por Creacion propia.
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$7,000,000.00
$6,000,000.00
$5,000,000.00
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$3,000,000.00
$2,000,000.00
$1,000,000.00
S-

2015

2016

2017

m B.C. BEARING PERU S.R.L.

CORPORACION RODASUR S.A.C

DUCASSE COMERCIAL DEL PERU
S.A.

IMPORTADORA DE RODAMIENTOS
S.A.C.

en el afio 2015-2017. por Creacion propia 2018

Figura 20. Gréafico de barras de las importaciones de los principales competidores de la compafiia en estudio,
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2.2.

Empresa

Ducasse es una empresa comercial de repuestos mecanicos como: rodamientos,
cadenas, acoples, lubricadores, bandas modulares, motores y reductores. La empresa

pertenece al sector de comercio al por mayor y al por menor en el Peru.

Nace en el afio 1995, en la ciudad de Lima. En 2002 pone en marcha las oficinas de

Arequipa.

Actualmente, la empresa se dedica a las ventas de repuestos mecanicos para todo tipo
de industria y mineria, como son los rodamientos, acoples, cadenas, lubricadores,
bandas modulares, motores y reductores. En Per( tiene dos sucursales, la principal
ubicada en Lima y la segunda con la que se atiende la region sur del pais ubicado en

la ciudad de Arequipa.

Estos 3 ultimos afios 2015-2018. Ducasse a optado por ampliar su portafolio de
negocio. En Lima, cuenta con sus oficinas administrativas, asi como almacenes para

la distribucion de sus productos.

Actualmente, la empresa representa importantes marcas internacionales para la
distribucion a todo el Per(, con una planilla de técnicos e ingenieros para demostrar
las distintas aplicaciones de los productos. La empresa comercial en estudio ha
perdido ventas y participacion en el mercado. A sus 20 afios en el mercado peruano
no cuenta con un sistema logistico. La gestion de stock, compras y almacenes los
realizan los jefes de producto de cada linea basandose en la experiencia. Por ello, la
importancia de proponer un disefio logistico que permitird potenciar con

metodologias de ingenieria logistica.
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2.2.1. Vision:
Aspirar a ubicarse a mediano plazo como una de las empresas lideres en el sector de
comunicacion de rodamientos y transmision de potencia en base a la alta calidad de

sus productos.

2.2.2. Mision:

Ducasse es un proveedor de clase mundial en calidad, costo y servicio al cliente en
productos para Rodamientos, Transmisiones, Potencia, Suspension, tensado y
vibracion, y Equipamiento para mantenimiento.

A través de su equipo de ventas de oficina, plantas industriales de Lima
Metropolitana, Arequipa y de provincias, busca satisfacer las necesidades de usuarios
finales en primer lugar asi como de otros canales de distribucion, con su amplia gama
de productos y servicios se constituye en un proveedor de soluciones para un gran
espectro de la Industria Peruana en los campos de las industrias Minera, Pesquera,
Papelera y cartonera, Cementera, Ladrillos y ceramicos, Petrolera y Gas,
Agroindustria/azucarera, Siderurgia, Metalmecanica, Alimentos y Bebidas y Textil.
Con un equipo integrado de competentes profesionales con un alto nivel de
compromiso, busca liderar el mercado en las lineas en que participa, especializandose

en servicio y valor agregado para sus clientes.

2.2.3. Organigrama:

La empresa cuenta con un organigrama vertical, donde el directorio es basicamente

el duefio de la compafiia, con la asesoria del gerente corporativo Perd — Chile.
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Figura 21. Organigrama de la empresa Ducasse Comercial Per, en el afio 2016. por Creacion propia 2018

2.2.4. Principales Productos:

Ducasse estd comprometida a proporcionar a los clientes productos y servicios

confiables dirigidos a satisfacer sus expectativas mediante la eficiencia de un sistema

de mejora continua. Asi mismo, la empresa en estudio tiene su base en el pais vecino

de Chile. En el mercado peruano lleva 20 afios. Inicialmente la empresa empezé con

una sucursal en Lima. Sin embargo, la empresa observo una oportunidad en el

mercado del Sur del pais con las inversiones mineras.

Por ello, que hace 15 afios abrié una sucursal en Arequipa. Ducasse es una empresa

con experiencia en comercializacion y distribucion siendo rodamientos, potencia y

transmision sus principales modelos de negocio mas representativos.
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B Bandas modulares y tablillas
 Motores y reductores
1 Potencia

Rodamientos

B Transmision

Figura 22. Venta anual por tipo de producto expresada en porcentajes, en el afio 2017. por Creacién propia
2018

El volumen de venta en los 2 Gltimos afios estd marcado en 3 familias de producto
principales. Detallaremos en un cuadro de frecuencia el volumen de venta de cada

familia.
Tabla 4.

Venta total de familia de productos

% %

Familia Total frecuencia frecuencia

relativa  acumulada
Potencia $1,077,255.65 36% 36%
Transmisién $ 952,507.00 31% 67%
Rodamientos $ 948,502.44 31% 98%
Bandas modulares y tablillas $  45304.96 1% 100%
Motores y reductores $ 8,237.94 0% 100%

Nota: Los montos acumulados representa las familias mas importantes en la empresa. Adaptado de
“DUCASSE” por Creacion propia.

2.2.5. Principales proveedores:

En la tabla 3, podemos observar los productos que comercializa la empresa. A

continuacion, nombremos las marcas por cada tipo de producto.

59



Tabla 5.

Productos comercializados por la empresa en estudio

Orden Tipo De Producto Marca Procedencia

1 Rodamientos FAG Alemana

2 Rodamientos TIMKEN Americana

3 Rodamientos SIMATEC Suiza

4 Transmision WIPPERMAN Alemana

5 Transmision NORD TECHNIK Taiwanesa

6 Motores y reductores NORD TECHNIK Taiwanesa

7 Bandas modulares y tablillas FORBO Dinamarca

8 Potencia LOVEJOY Americana

9 Potencia NORD TECHNIK Taiwanesa
Nota: Los principales productos representados por la empresa Ducasse. Adaptado de “Ducasse Comercial” por
creacion propia

Los empleados de la empresa cumplen funciones maltiples. Actualmente, no existe
un departamento de logistica, quienes deberian encargarse de las compras y gestion
de stock. Asi mismo, la empresa no cuenta con procesos establecidos para las areas
0 departamentos. A continuacion, detallamos la cantidad de empleados de la

empresa.

Tabla 6.

Cantidad de personal de la empresa

Area Personal
Almacén y despacho 4
Finanzas y contabilidad 3
Importaciones 2
Plataforma cotizaciones 3
Ventas 15
TOTAL 27

Nota: Cantidad de trabajadores por area de trabajo. Adaptado de “Ducasse Comercial” por creacion

propia
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La empresa cuenta con 2 sucursales en Peru. Sin embargo, la mercaderia de
importacion siempre llega a Lima, donde desde alli se gestiona él envid a los
almacenes de Arequipa.

La empresa Tiene su mayor facturacion en el sector minero, como se muestra en la
Figura 23. donde estd presente con proyectos importantes y convenios de

abastecimiento en la linea de rodamientos.

2% 4% 3%

B Canteras y cementeras
M Industrial alimentario
i Industriales

Mineria
m Otros
B Pesqueras

Figura 23. Grafica de nuestras ventas segmentado el tipo de mercado en el Perd, en el afio 2017. por Creacion
propia 2018
En la Figura 23. podemos observar que la mayor participacion de la empresa esté en
minas con un 44% de sus ventas. Sin embargo, en el transcurso de los afios se han

venido observando perdidas.

Ducasse Comercial, cuenta con un nombre posicionado en el mercado, debido a la
participacion como proveedor de productos para las grandes empresas del sector
minero e industrial. A continuacion, detallaremos los principales clientes mineros e

industriales de la compafiia en los ultimos dos afios.
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Tabla 7.

Principales clientes de Ducasse Comercial

Segmentacion Total Porcentaje Porcentaje

Empresas Clientes Relativo Acumulado

SOCIEDAD MINERA

CERRO VERDE S.A.A. Mineria $ 861,249.39 28% 28%
SOUTHERN PERU

COPPER L 0 0
CORPORATION Mineria $ 119,120.37 4% 32%
CERAMICA LIMA S.A. Industriales $ 108,969.90 4% 36%
SHOUGANG HIERRO

PERU S.A.A Mineria $ 89,707.22 3% 39%
COMPANIA

SXODYEAR DEL PERU Industriales $ 85,480.28 3% 42%
COMPANIA NACIONAL

DE CHOCOLATES DE .

PERU S.A. Industriales $ 82,329.07 3% 44%
MONDELEZ PERU S.A. Industriales $ 67,299.66 2% 47%
RECTIFICACIONES Y

FABRICACIONES Mineria $ 6592864 2% 49%

MECANICAS BUDGE
S.A.C.

Nota: Empresas principales que realizan el 50% de las ventas de la empresa en estudio. Adaptado de “Ducasse

Comercial” por creacion propia

En la tabla 7. se muestra las principales empresas del sector industrial y minero,
indicando el volumen venta del Gltimo periodo 2016 — 2017. Donde los principales
clientes son las grandes mineras de la region sur del pais.

Estas compafiias por ser grandes clientes tienen muy regularizados sus procesos. Por
ello, gran parte de ellas trabajan con penalidades por dias de demora en sus 6rdenes
de compra. Esto es debido que la gran mayoria de estos productos son piezas
importantes de equipos de lineas de produccion, las cuales no pueden estar paradas
por mucho tiempo. En la gran demanda de estos repuestos, existen proveedores que
compiten con nosotros, en la parte del sector detallamos los principales, quienes son

los siguientes:
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Tabla 8.

Principales empresas que importan los mismos tipos de productos y marcas en el mercado

peruano
. Presencia En Productos Directos Que
Compainiia o
Sectores Comercializa
-Rodamientos
BC BEARING -Mineria )
-Potencia
CORPORACION
BASCO -Industria -Rodamientos
CORPORACION -Industria -Rodamientos
RODASUR -Mineria -Transmision
] -Rodamientos
IMPORTADORA DE -Mineria )
) -Potencia
RODAMIENTOS -Industria -
-Transmision
IMPORTADORA
INDUSTRIAL -Industria )
) -Rodamientos
CORPUS -Mineria
OMNITECNICA -Industria -Rodamientos
-Industria -Rodamientos
ROEDA o _
-Mineria -Potencia
SKF DEL PERU ) ]
-Mineria -Rodamientos
SUDAMERICANA DE -Industria

) -Rodamientos
RODAMIENTOS -Mineria

Nota: Empresas principales que comercializan los mismos productos. Adaptado de “Ducasse Comercial” por

creacion propia

En los Gltimos afios han venido aumentando los proveedores de repuestos para la
industria y la gran mineria. Esto ha generado que el mercado sea muy competitivo
donde la empresa ha perdido presencia en el sector. En un periodo de 4 afios han
venido decreciendo con una tendencia marcada. A continuacién, mostraremos las

facturaciones anuales de los ultimos afios.
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2016 $9,630,432.00
2017 $8,931,276.00

Figura 24. Grafica de barras de las ventas de la empresa, en los afios 2014-2017. por Creacién propia 2018

En la Figura 24. se detallan los niveles de facturacion de la empresa Ducasse
Comercial. Al transcurrir de los afios, la empresa esta perdiendo mercado. Si bien, la
coyuntura politica no ha facilitado las inversiones en el Peru, las empresas

competidoras han venido aumentando sus importaciones en los Gltimos afios.

Finalmente, indicar que la empresa contaba con marcas exclusivas de
representacion para la region del Perd. Sin embargo, por los bajos volumenes de
venta sus compras a estas marcas exclusivas han venido decreciendo en los afios

como consecuencia de la falta de presencia en el mercado.

Estas grandes compafiias de marcas internacionales han optado por ampliar
sus canales de distribucion, debido a que su distribuidor exclusivo Ducasse
Comercial, no le ha comprado con la frecuencia esperada del fabricante. Por ello, las
grandes marcas como son Lovejoy, Tsubaki y Timken han venido buscando
empresas con el mismo perfil y clientes al de Ducasse Comercial. Por tanto, esto
ocasiono una competencia mas agresiva en el mercado de transmision, potencia y
rodamientos. A continuacion, se resumen las marcas que Ducasse Comercial perdi

su exclusividad de comercializacion.
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Tabla 9.

Marcas que eran exclusivas de Ducasse

Marca Familia Competidor
) ) -Importadora De
Lovejoy Potencia .
Rodamientos
] o -lImportadora De
Tsubaki Transmision _
Rodamientos
Timken Rodamientos -Corporacion Rodasur

Nota: Estas marcas eran exclusivas de Ducasse, y eran importantes porque daban a la compafiia utilidad

importante debido a la calidad de los fabricantes. Adaptado de “Ducasse Comercial” por creacion propia

Finalmente, las consecuencias de la falta de presencia en el mercado y las
bajas ventas de los productos, han llevado a los fabricantes de las marcas de la Tabla
9. importantes en ampliar sus canales de distribucion, buscando nuevas empresas que
comercialicen sus productos. Por tanto, esta problemaética de la empresa ha venido
creciendo en el transcurso de los afios, perdiendo dinero, tiempo, clientes y presencia

en el mercado.

El proyecto por realizar tiene como organizacion objetiva el rea comercial.
Sin embargo, el campo de accion donde aplicaremos los conocimientos técnicos sera
la logistica, veremos los distintos procesos y subprocesos de la logistica actual para
poder disefiar un sistema integrado a lo largo de la cadena de suministro. La logistica
en este sector empresarial es vital para optar con buenas respuestas comerciales hacia
el cliente. En la figura 25, observamos que el proceso operativo cuenta con diferentes
procesos y subprocesos. Sin embargo, nuestro campo de accion serd en los ultimos 5

procesos como se muestra en la figura 25.
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Gestion de
cartera de
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Planeamiento Flaneamiento
comercial Técnico

Figura 25. Procesos analizar de la compafiia, en los afios 2017. por Creacion propia 2018

2.3. Cadena de valor / mapa de procesos / procesos especificos

La empresa Ducasse Comercial, cuenta con areas operativas, soporte y de planificacion. Por

ello, en la Figura 8., detallamos el mapa de procesos de la empresa.
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Figura 26. Mapa de procesos de la compafiia Ducasse Comercial, en los afios 2017. por Creacion propia 2018
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2.4. El proceso en la empresa

En una empresa comercial, los principales beneficios son la calidad del servicio de atencion
a ordenes o pedidos de compra de los clientes. En los 7 procesos seleccionados
anteriormente, estara la diferencia del servicio. Por ello, se ha tomado un registro de Ordenes
de compra incumplidas por fechas de entrega en un periodo de 2 afios.

Las 6rdenes incumplidas son pedidos entregados al cliente fuera de fecha, lo cual ocasionan
los siguientes efectos para la empresa.

e Penalidades impuestas por el cliente debido a la demora.

e Sobrecostos por completar pedido en plaza local y por terciarizar del despacho.

e Aumento del sobrestock por cancelaciones del pedido.
2.4.1. Maquinasy equipos

El proceso de atencion de dérdenes de compra, por ser procesos administrativos.
Contamos con un area de almacén y oficinas. A continuacion, resumiremos los equipos con
los que trabajamos.

Tabla 10.

Equipos y herramientas en la empresa

Lista de Equipos para la atencion de 6rdenes de compra
Laptops — Marca ASUS

Esmeril de mesa (Cortar cadenas)

Nota: Estos equipos son usados por los trabajadores, debido que son parte del proceso de atencién de 6rdenes

de compra. Adaptado de “Ducasse Comercial” por creacion propia
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2.4.2. Diagrama de flujos

La empresa se dedica al rubro de comercio de productos mecanicos, es una
empresa distribuidora que cuenta con la representacion de importantes marcas
internacionales.

Por ser una empresa de distribucion cuenta con acuerdos comerciales donde
una de sus objetivos es hacer stock de los productos y comercializarlos en el mercado
peruano. Sin embargo, cuando los clientes requieren productos especiales estos son
procesados bajo pedido directo. Por ello, el andlisis se tendra que basar en uno de los

dos tipos de pedidos de los clientes:

> Make to order
> Make to stock

Analizaremos cual es el tipo de pedido con mayor demanda, para centrar el

analisis y el desarrollo de la propuesta al problema.
Tabla 11.

Porcentajes del tipo de orden de compra que son adjudicadas.

Porcentaje
Tipo De Orden O Pedido De La
De Cliente Demanda
Del Cliente
Make to order 37.07%
Make to stock 62.93%
Total, general 100.00%

Nota: La tabla indica el porcentaje de los tipos de érdenes de compra de la compafiia. Adaptado de “Ducasse

Comercial” por creacion propia.

En la tabla 11. Se logra observar las 2 posibilidades de érdenes de compra que adjudica la
compafiia. Estos dos tipos de ordenes definiran el tipo de proceso para la atencion de las

ordenes de compra.
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En latabla 11. Se observa que el porcentaje de ordenes con mayor demanda son los del tipo
MAKE TO STOCK con un 62%, lo cual implica que, realizando mejoras en estos tipos de
ordenes, tendra un efecto mayor en el nivel de satisfaccion del cliente. Por ello, el analisis
de la situacion sera estudiar los procesos y areas que interactuan en este tipo de orden “Make
to stock™ — Este tipo de orden son de los productos que la compafiia mantiene stock en sus
almacenes y deberian tener un tiempo de entrega inmediato, donde deberia existir una

reposicion del inventario cada cierto tiempo.

EFECTOS DE LAS ORDENES DE
COMPRA O PEDIDOS DEL

CLIENTE
A
| 1
e ™
Ordenes de compra o . .
pedidos SATISFECHAS A GG
por incumplir la fecha de|
por entregar en la fecha entrega
Orden de compra solicitada por el cliente ga.
(G /

pedido de client

( Ordenes de comprao )

pedidos INSATISFECHAS
por NO entregar en la
fecha solicitada por el

§ cliente )

Cancelacion de la orden
de compra o pedido por

"MAKE TO STOCK"

incumplir la fecha de
entrega.

Sobrecosto por

comprar en plaza
local.

Figura 27. Esquema de ordenes de compra make to stock por creacion propia

» Orden de compra local : Es la generacion de una orden de compra hacia
un proveedor del mercado local o plaza local, quien podria ser la competencia u otro
proveedor de suministro.

» Cancelacion de la orden de compra : Al incumplir las fechas de entrega, el
cliente tiene la posibilidad de anular la orden de compra, ocasionando que la empresa
se quede con el producto fuera de fecha en sus almacenes, debido a que la empresa
no puede cancelar el pedido al fabricante.
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Figura 28. Diagrama de flujo del Tipo de ordenes MAKE TO STOCK por creacion propia
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En las Figura 28 hemos observado el diagrama de flujos del tipo de orden make to
stock (MTS). En este diagrama, la empresa envia sus cotizaciones y logran ser adjudicadas
por la disponibilidad y precio que puedan ofertar a comparacion de sus competidores

directos.

En la Figura 28 se detalla los procesos referentes al MTS, como son el proceso de
orden de compra local y el pedido de reposicion. Estos dos subprocesos son parte de las
ordenes MTS, que analizaremos posteriormente. El otro tipo de proceso para una orden de
compra del tipo MAKE TO ORDER (MTO), no seré considerado para andlisis, por no ser

relevante en el monto de facturacién de la compafiia.

En el diagrama de flujo, observamos dos subprocesos existentes cuando la empresa no

cuenta con stock inmediato.

2.5. Diagnostico de la situacion actual

En los ultimos afios, hemos observado un incremento en el indice de insatisfaccion de
las 6rdenes de compra. Esto ha llevado a que la empresa presente penalidades y
cancelaciones de parte del cliente por incumplimientos en las fechas de entrega de los
productos.

El anélisis tiene como alcance estudiar las causas del porqué de la demora de entrega de
las érdenes de compra de los clientes. La compafiia por ser una empresa con capitales
chilenos tiene estandares de calidad altos. Adicional, las grandes empresas contantemente
evallian a sus proveedores y solicitan un nivel de satisfaccion relacionando al indice del
tiempo de entrega de sus pedidos adjudicados a los distintos proveedores del mercado. Las
grandes industrias solicitan un 90% de NIVEL DE SERVICIO a sus proveedores. Por ello,
DUCASSE, tiene como target de NIVEL DE SERVICIO el porcentaje requerido por las

grandes industrias. Por ello, analizaremos nuestro registro de ordenes.
En los 2 ultimos afios se ha tomado las érdenes de compra del tipo MAKE TO STOCK

(MTS), para poder analizar los procesos internos de la compafiia. A continuacion,

presentaremos un cuadro resumen de los ultimos 2 afios del registro de ordenes insatisfechas.
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Tabla 12.

Nivel de Servicio 2016-2017

Porcentaje Porcentaje
del Nivel del Nivel
de servicio de servicio

actual TARGET

Ordenes  Ordenes
Periodo de compra de compra
al mes Satisfechas

Enero-2016 188 139 74% 90%
Febrero-2016 189 120 63% 90%
Marzo-2016 167 111 66% 90%
Abril-2016 233 83 36% 90%
Mayo-2016 213 152 71% 90%
Junio-2016 215 149 69% 90%
Julio-2016 241 185 T7% 90%
Agosto-2016 200 150 75% 90%
Setiembre-2016 226 121 54% 90%
Octubre-2016 200 155 78% 90%
Noviembre-2016 182 106 58% 90%
Diciembre-2016 174 122 70% 90%
Enero-2017 193 94 49% 90%
Febrero-2017 150 118 79% 90%
Marzo-2017 197 106 54% 90%
Abril-2017 166 136 82% 90%
Mayo-2017 215 169 79% 90%
Junio-2017 218 163 75% 90%
Julio-2017 223 136 61% 90%
Agosto-2017 213 134 63% 90%
Setiembre-2017 212 161 76% 90%
Octubre-2017 238 146 61% 90%
Noviembre-2017 260 187 72% 90%
Diciembre-2017 183 115 63% 90%

Nota: La tabla indica el porcentaje de érdenes de compra de la compafiia que estan por abajo del target de

Satisfaccion que se propuso la compafiia. Adaptado de “Ducasse Comercial” por creacion propia.

En la Tabla 12. observamos la proporcion de Ordenes de compras satisfechas, donde estan
solamente las ordenes MAKE TO STOCK. Ducasse Comercial, por ser una empresa de
prestigio y siendo uno de los importantes proveedores para el sector industrial minero.

Nuestros clientes evaltan nuestro nivel de servicio de las ordenes de compra, para seguir
manteniendo la homologacion como proveedores de repuestos. A continuacion, se muestra
una gréafica con el TARGET de nivel de servicio que nuestros clientes requieren para sus

operaciones.
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Figura 29. Gréfico de control del % del nivel de servicio de nuestras érdenes de compra, en los afios 2016-

2017, por creacién propia

En la Figura 29. podemos visualizar el indice de nivel de servicio de nuestras drdenes
de compra los cuales fueron inferiores en el transcurso de los afios 2016-2017.
El TARGET de nivel de servicio aceptada es del 90%. En el andlisis anterior, hemos
determinado el problema que presenta la empresa Ducasse Comercial. Los indices de
satisfaccion en la atencion de Ordenes de compra, las fechas son incumplidas, lo cual es un
problema netamente de BAJO NIVEL DE SERVICIO.

Por tanto, La empresa tiene un problema en sus atenciones de érdenes de compra con
diferentes impactos econémicos. Podemos definir el problema como “BAJO NIVEL DE

SERVICIO POR LA INSATISFACCION EN LA ENTREGA DE ORDENES DE
COMPRA”.
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2.6. ldentificacion de problemas

En nuestro estudio, hemos observado los tipos de 6rdenes de compra que la empresa
adjudica, las cuales tienen un problema de bajo nivel de servicio. Este problema tiene una
consecuencia en perdidas e impactos econémicos de cada efecto que nos presenta el

incumplimiento de 6rdenes de compra.

Todos estos efectos conllevan a que la empresa Ducasse Comercial no ha implementado
correctamente sus procesos de atencion de oOrdenes. No existe una planificacion en el
seguimiento de las ordenes, coordinacion con fabricantes, niveles de inventario inadecuados
para la demanda del mercado. Todo esto conllevo a pérdidas econémicas en las atenciones.
Usaremos las siguientes herramientas de analisis para identificar las causas que se nos

presenta.

Service value stream mapping
Flujogramas

Lluvia de ideas

Hoja de verificacion

Diagrama de Ishikawa

I L T o

Diagrama de Pareto

Las 3 primeras herramientas trabajaran en conjunto para determinar cuales son esas causas
que generan el principal problema de la compafiia, posteriormente analizaremos el impacto

econdmico de las ordenes de insatisfaccion.

Para el inicio del diagnostico, hemos reunido a los responsables de las areas de la empresa,
donde elaboramos una hoja de verificacién para definir las posibles causas o denominadas
también causas de primer nivel. Previamente a realizar la hoja de verificacion, analizaremos
los tiempos en los procesos de 6rdenes de compra. Por ello, aplicaremos la herramienta Lean
de value stream mapping (VSM), para definir los tiempos de los procesos y posteriormente

definiremos los tiempos que afiaden valor al proceso en la matriz AVA.
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PROCESC MAKE TO STOCK - ORDEN DE COMPRA LOCAL
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Figura 31. Diagrama de flujo - Proceso de orden de compra local, elaboracion propia
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Tabla 13.

Tiempos del flujograma - Proceso de orden de compra local

Tiempo  Tiempo
Que Que No
Tipo De L TipoDe  Agrega Agrega Total De
Item  Responsable Actividad Actividad Variable Valor Valor  Minutos
(Va) (Nva)
Minutos Minutos
3 Vendedor Proceso Corrobora Precios de compra local Controlable 15 5 20
4 Cotizador Proceso Solicita la aprobacion de la compra local Controlable 5 5 10
Gerente .
; ?
5 General Decision ¢Aprueba la compra’ Controlable 2 20 22
6 Comprador Proceso Crea la orden de compra local en el sistema Controlable 15 30 45
7 Comprador Proceso Envia la orden de compra al proveedor local Controlable 5 10 15
9 Almacenero Proceso Programa el recojo de la mercaderia del proveedor local Controlable 5 5 10
10  Despachador  Decision ¢Confirma el recojo? Controlable 10 5 15
12 Almacenero Proceso Realiza revision de la mercaderia Controlable 10 5 15
13 Almacenero  Decision ¢Cumple con lo solicitado? Controlable 5 5 10
14 Jefe de Proceso Verifica y coordina con vendedor Controlable 10 10 20
Producto
15 Jefe de Decision ¢Aprueba? Controlable 5 10 15
Producto
16 Comprador Proceso Realiza y confirma el ingreso al sistema ERP Controlable 10 15 25
17 Cotizador Proceso Envia la orden de compra del cliente para atencién Controlable 5 10 15
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18 Facturador Proceso Realizacidén de factura Controlable 10 5 15

19 Facturador Decision ¢Cliente esta bloqueado? Controlable 5 15 20
20 Contador Proceso Revisa historial crediticio Controlable 10 20 30
21 Contador Decision ¢Procede? Controlable 5 10 15
22 Facturador Proceso Emite factura y entrega los documentos Controlable 5 5 10
23 Almacenero Proceso Preparacion del pedido Controlable 20 10 30
24 Almacenero Proceso Programa despacho Controlable 10 5 15
Total, Tiempo Minutos 167 205 372
Porcentajes De Tiempo 45% 55%
Total, Tiempo Horas 2.7/18 342 6.20

Nota: En el cuadro se tomo6 el promedio de una muestra de 30 tomas por cada proceso. Estos tiempos fueron tomados al momento de procesar las érdenes de compra.

Luego de realizar el analisis de mapa de valor (value stream mapping), flujograma, hemos obtenido tres horas de tiempo que no agregan

valor a la atencion de la orden de compra. Resumiremos estos valores en el siguiente cuadro.
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Tabla 14.

Porcentaje de Tiempos que generan valor

Suma De Tiempo Que  Suma De Tiempo Que No

Tipo De Variable Agrega Valor (Va) Agrega Valor (Nva)
Minutos Minutos
Controlable 167 205
No aplica 0 0
No controlable 0 0
Total, general minutos 167 205
Total, de horas 3 3
Porcentaje 45% 55%

Nota: Las cantidades de 0, no se consideraron esos tiempos por ser variables no controlables para la empresa.

Tabla 15.

Resumen de tipo de procesos

Suma De Tiempo Suma De Tiempo
Tipo De Actividad Que Agrega Valor Que No Agrega
(Va) Minutos Valor (Nva) Minutos

Decision 32 (19%) 65 (32%)
No Aplica 0 0
Proceso 135 (81%) 140 (68%)
Total, general 167 205

Nota: detallan los porcentajes por cada tipo de proceso

En la tabla 14, observamos un porcentaje de 55% del tiempo de proceso que no genera un
valor agregado para el cliente. En la tabla 15, podemos observar que un 32% del tiempo en

decisiones no generan un valor al cliente.
El siguiente proceso que analizaremos sera el de ordenes por reposicion de stock. A

continuacion, se detallara el flujograma del proceso. Donde se identifican los procesos que

Nno generan valor.
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Figura 32. Flujograma proceso de ordenes por reposicion de stock, elaboracion propia
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Tabla 16.

Detalle de procesos controlables Proceso de orden de compra para reposicion

. Tiempo
Tiempo Que No
Tipo De L TipoDe  Que Agrega Total, De
Item  Responsable Actividad Actividad Variable  Valor (Va) Agrega Minutos
. Valor (Nva)
Minutos .

Minutos
3 Backoffice Proceso Confirma disponibilidad en el pedido de reposicién Controlable 10 10 20
4 Asmtente_ Qe Decision ¢Confirma la llegada en el pedido? Controlable 15 10 25

importacion
5 Backoffice Proceso Confirma y registra la orden de compra del cliente Controlable 10 10 20
6 Asmtente_ Qe Proceso Confirma los tiempos de llegada de las 6rdenes de compra Controlable 120 60 180
importacion
7 Backoffice Proceso Confirma fecha nueva mediante email Controlable 15 10 25
8 Vendedor Proceso Recepcidn e informa nueva fecha al cliente Controlable 40 30 70
10 Backoffice Decision Revisa demanda del producto Controlable 20 40 60
11 Jefe de Decision ¢Confirma la inclusion en la reposicion? Controlable 20 10 30
Producto
12 PJr%fgu(i(teo Proceso Consolida los productos faltantes para el pedido de reposicion Controlable 10 10 20
13 gg:g:zﬁ Proceso ¢Aprueba presupuesto de pedido de reposicion? Controlable 30 40 70
14 Jefe de Proceso Preparacion del pedido de reposicion Controlable 20 10 30
Producto

15 Jefa de Proceso Ingresa el pedido al portal del proveedor Controlable 10 40 50

importaciones
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Asistente de

17 importacion Proceso Indica la llegada del lote de reposicion Controlable 30 50 80
18  Almacenero Proceso Realiza revision de la mercaderia Controlable 60 30 90
19  Almacenero Proceso Realiza y confirma el ingreso al sistema ERP Controlable 15 10 25
20 Facturador Proceso Realizacion de factura Controlable 10 5 15
21 Facturador Decision ¢Cliente esta bloqueado? Controlable 5 15 20
22 Contador Proceso Revisa historial crediticio Controlable 10 20 30
23 Contador Decision ¢ Procede? Controlable 5 10 15
24 Facturador Proceso Emite factura y entrega los documentos Controlable 5 5 10
25  Almacenero Proceso Preparacién del pedido Controlable 20 10 30
26 Almacenero Proceso Programa despacho Controlable 10 5 15

Total, Tiempo Minutos 490 440 930

Porcentajes De Tiempo 53% 47%

Total, Tiempo Horas 8.17 7.33 15.50

Nota: En el cuadro se tomd el promedio de una muestra de 30 tomas por cada proceso. Estos tiempos fueron tomados al momento de procesar las érdenes de compra.
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A continuacion, resumiremos los valores obtenidos en la toma de muestras del flujograma.

Tabla 17.

Resumen de tiempos de valor agregado

Suma De Suma De
Tiempo Que Tiempo Que No
Agrega Valor  Agrega Valor
(Va) Minutos  (Nva) Minutos

Tipo De Variable

Controlable 490 440
No aplica 0 0
No controlable 0 0
T(_)tal, general 490 440
minutos

Total, de horas 8 7
Porcentaje 53% 47%

Nota: Las cantidades de 0, no se consideraron esos tiempos por ser variables no controlables para la empresa.

Tabla 18.

Resumen de tipos de procesos expresados en porcentajes

Suma De Suma De
Tiempo Que  Tiempo Que No
Agrega Valor  Agrega Valor
(Va) Minutos  (Nva) Minutos

Tipo De Actividad

Decision 65 (13%) 85 (19%)
No Aplica 0 0
Proceso 425 (87%) 355 (81%)
Total, general 490 440

Nota: detallan los porcentajes del tiempo por cada tipo de proceso

En la tabla 17, observamos que el 47% del tiempo no generan valor agregado al proceso de
atencion de ordenes de compra. En la tabla 18, observamos que los indices en los procesos

de decision son altos.

84



2.7.  Impacto econdémico

En el punto 2.6. hemos definido el problema y determinado que nuestro nivel de servicio es

bajo. Asi mismo, debemos definir que tanto impacta en ddlares a la compafiia el problema

encontrado.

Estos impactos fueron suministrados por el area contable, ellos nos proporcionaron los

gastos de cada orden de compra. Donde se puede visualizar los efectos mas frecuentes.
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Figura 33. Impacto econémico del bajo nivel de servicio, en los afios 2016-2017, por creacion propia

Los montos de impacto econdmico de cada pedido se resumen en el siguiente cuadro y
posteriormente mostraremos una grafica porcentual de cada efecto. Tenemos 03 tipos de

impacto cuando presentamos 6rdenes de compra insatisfechas. A continuacion, mostraremos

los impactos econdmicos por cada afio.
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Tabla 19.

Impacto econémico 2016-2017

Efecto 2016 2017 Total, General
Aumento de sobrestock por cancelacion  $74,212.69 $77,846.96 $152,059.65
de pedidos insatisfechos
Penalidades por o¢rdenes de compra $60,283.77 $75,924.25 $136,208.01
insatisfecha
Sobrecostos por compras locales para $4,452.92 $7,057.56 $11,510.48
atencion de ordenes insatisfechas
Total, general $138,949.38 $160,828.77 $299,778.14

Nota: La tabla muestra los tres principales efectos con sus impactos econémicos de los afios 2016-2017 por el

problema de bajo nivel de servicio. Adaptado de “Ducasse Comercial” por creacion propia

PORCENTAIJE DE IMPACTO ECONOMICO
2016-2017

Sobrecostos por compras locales para
atencion de ordenes insatisfechas
3%

Penalidades por Aumento de

ordenes de sobrestock por
compra cancelacion de
insatisfecha pedidos
43% insatisfechos

54%

Figura 34. Impacto econdmico detallando el porcentaje de cada efecto del bajo nivel de servicio, en el afio

2016-2017, por creacion propia
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2.8.

Analisis de las causas

Una vez, definidos los problemas e impacto econdmico. Realizaremos un analisis de

lluvia de ideas de las posibles causas que generan estos altos indices de tiempos sin valor

agregado que afectan directamente al nivel de servicio de la compafiia.

2.8.1.

Analisis de los factores causales

En el siguiente cuadro mostramos las causas de primer nivel del problema. Se tomo

el registro de las causas de insatisfaccion de las ordenes de compras, establecidas por los

trabajadores y duefios de los procesos.

categorizacion de las causas encontradas.

Tabla 20.

Lluvia de ideas de causas mas frecuentes

Para ello, se realizd6 un diagrama de Ishikawa, figura 35, identificando la

Item Causas Del Bajo Nivel De Servicio
P0O01  Existié una ruptura de stock en el inventario
P002  El gerente no pago las facturas para la liberacion de la mercaderia de reposicion
P0O03  El fabricante no nos abastecié con la mercaderia por estar bloqueados en su sistema
P0O04  No se realizo el seguimiento del pedido de reposicion para el stock
PO05  El personal nuevo no encuentra la mercaderia en el almacén
PO06  Los vendedores no registran en el sistema los articulos solicitados por sus clientes
PO07  Existe una mala distribucion del almacén
P0O09  El personal no logra comunicarse adecuadamente para tomar decisiones
P010  Los trabajadores no tienen funciones definidas
PO11  Despacho no tenia personal para realizar las entregas
P012  Existen muchos errores de facturacion
P013  Inadecuada gestion del pago de proveedores
P014  Existe mucho tiempo de valor no agregado entre los procesos de atencion de ordenes

Nota: La tabla muestra las posibles causas de primer nivel que fueron definidas por los expertos de los

procesos de plataforma, comercial y logistica.
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Figura 35. Diagrama Ishikawa del bajo nivel de servicio, en los afios 2016-2017, por creacion propia
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Teniendo definido las causas posibles de primer nivel, debemos de saber cuales son las

causas principales que tienen mayor repercusion en el problema de la compafiia.

En la figura 35. Se muestran las causas con el correspondido grupo a que pertenecen.

Posteriormente, se debera de priorizar las causas que analizaremos a mayor profundidad.

El diagrama de &rbol nos podré indicar las causas de cada posible evento que se ha

enlistado en la tabla 20. Sin embargo, antes de realizar el diagrama de arbol. Debemos de

definir cuales son las causas mas frecuentes para analizar. Por ello, se ejecuto la herramienta

de hoja de verificacion, donde se muestreo las posibles causas detallada en la tabla 21, donde

se definira las principales.

Tabla 21.

Hoja de verificacion

Total, De
R - Sema Sema Sema Numero D_e
Item Causas Del Bajo Nivel De Servicio Ocurrencia
nal na2 na3
s Por
Causa
Existe mucho tiempo de valor no agregado entre
P014  los procesos de atencion de ordenes 20 19 20 59
P0O01  Existié una ruptura de stock en el inventario 18 18 18 54
El personal no logra comunicarse adecuadamente
PO09  paratomar decisiones 15 18 16 49
PO07  Existe una mala distribucion del almacén 16 16 15 47
P0O10  Los trabajadores no tienen funciones definidas 5 10 14 29
El personal nuevo no encuentra la mercaderia en el
PO05  almacén 5 4 3 12
P013  Inadecuada gestidn del pago de proveedores 4 5 3 12
Despacho no tenia personal para realizar las
PO11  entregas 5 3 2 10
No se realiz6 el seguimiento del pedido de
P004  reposicién para el stock 4 4 1 9
Los vendedores no registran en el sistema los
P006  articulos solicitados por sus clientes 3 2 2 7
P012  Existen muchos errores de facturacion 3 2 2 7
El fabricante no nos abasteci6 con la mercaderia
P0O03  por estar blogueados en su sistema 3 2 1 6
El gerente no pago las facturas para la liberacion de
P002 la mercaderia de reposicion 2 1 1 4
TOTAL, DE NUMERO DE CAUSAS POR
SEMANA 103 104 98

Nota: La muestra fue tomada por 3 semanas, donde participaron trabajadores y responsables directos de los

procesos.
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En la tabla 21. Hemos identificado las causas con mayor frecuencia de ocurrencia, A
continuacidn, definiremos las que ocurren con mayor frecuencia, mediante un diagrama de
Pareto. Donde, identificaremos las principales causas que ocurren en las ordenes de

insatisfaccion, lo cual generan directamente que nuestro nivel de servicio baje.

300 / 100
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200
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150

FRECUENCIA
Porcentaje
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50

I I S s e s |
0
ITEM 9 4 O R Q& 0
LS FFF SIS
TOTAL DE NUMERO DE OCURRENCIAS 59 54 49 47 29 12 12 10 9 7 7 10

Porcentaje 19.3 17.7 16.1 15.4 9.5 3.9 3.9 3.3 3.0 2.3 2.3 33
% acumulado 19.3 37.053.168.578.082.085.989.2 92.194.496.7100.0

Figura 36. Diagrama de Pareto para el bajo nivel de servicio, en los afios 2016-2017, por creacion

propia

Luego, de concretar el analisis de las causas, corresponde definir la prioridad de las

principales causas que tienen mayor frecuencia.
Tabla 22.

Resumen de las principales causas

Item Causas Del Bajo Nivel De Servicio Grupo De Causas
PO14 Existe mucho tiempo de valor no agregado entre los NO EXISTE PROCESOS
procesos de atencion de ordenes DEFINIDOS
I . . NO EXISTE POLITICA DE
P0O01 Existié una ruptura de stock en el inventario INVENTARIO
P09 El personal no logra comunicarse adecuadamente para NO EXISTE POLITICA DE
tomar decisiones CAPACITACION

NO EXISTE POLITICA DE

ALMACEN Y DESPACHO

NO EXISTE POLITICA DE
CAPACITACION

P007 Existe una mala distribucion del almacén

P010 Los trabajadores no tienen funciones definidas

Nota: Las 05 principales causas con mayor frecuencia de ocurrencia en la insatisfaccion de las drdenes de

compra.
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En la tabla 21, hemos definido las causas directamente relacionadas al problema. A

continuacion, definiremos la causa — raiz de las posibles causas que tienen un impacto

econdmico.

2.8.2.

Analisis del arbol de problemas

Analizaremos la jerarquizacion de las causas encontradas mediante el arbol de problemas,

segun el pareto de la figura 36. Las principales causas que tienen una frecuencia acumulada

alrededor del 80%.

Existe mucho tiempo de valor no
agregado entre los procesos de
atencion de ordenes

119%

Existio una ruptura de stock en
el inventario

El personal no logra
comunicarse adecuadamente
para tomar decisiones

Existe una mala
distribucion del almacén

; | po1
Los trabajadores no 010

tienen funciones definida:

Figura 37. Diagrama de arbol del bajo nivel de servicio, en los afios 2016-2017, por creacion propia

La jerarquizacion, nos brinda una priorizacion para el anlisis de las 05 principales causas.

Por ello, usaremos una técnica de andlisis de causas raiz, determinada los 5 porqués, para

profundizar mas a detalle si existen causas de niveles superiores.
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Tabla 23. Herramienta cinco porqueés

PROBLEMA: Bajo nivel de servicio por la Insatisfaccion En la entrega de Ordenes de Compra

Causa 01 - nivel 1

¢Por qué Existe
mucho tiempo de
valor no agregado
entre los procesos
de atencién de
ordenes?

¢Por qué cada
trabajador realiza
sus funciones de

Existe mucho
tiempo de valor no
agregado entre los

procesos de
atencion de
ordenes

Porgue cada
trabajador realiza
sus funciones de

acuerdo asu

experiencia y

tiempo

Porque no se
cuenta con

Causa 02 - nivel 1

¢Por qué existe
ruptura de stock
en el inventario?

¢Por qué la
empresa no

Existié una
ruptura de stock
en el inventario

Porque la
empresa no
cuenta con stock
de seguridad

Porque la
empresa no

Causa 03 - nivel 1

¢Por qué el
personal no logra
comunicarse
adecuadamente
para tomar
decisiones?

¢Por qué cada
trabajador realiza
sus funciones de

El personal no logra
comunicarse
adecuadamente para
tomar decisiones

Porque cada
trabajador realiza sus
funciones de acuerdo
a su criterio.

Porque el indice de
rotacion de personal
es alto y no existe un

Causa 04 - nivel 1

¢(Por qué existe

una mala
distribucién  del
almacén?

¢Por qué existe
un alto tiempo de
valor no

Existe una mala
distribucion del
almacén

Porque existe un alto
tiempo de valor no
agregado en la
preparacion de
pedidos

Porque los productos
no tienen un orden

acuerdo a su procesos y tiempos  cuentacon stogk cuenta con udn acuerdo a su manual de agregado en la sistematico de
experiencia'y establecidos de seguridad? cronograma de criterio? procedimientos para  renaracion de abastecimiento
tiempo? reposicion los nuevos pedidos?
¢Por qué la ¢Por qué el indice Porque la empresa
¢Por qué no se Porgue no existe empresa no de rotacion de no tiene definidos ¢Por qué los Porque la empresa
cuenta con Procesos cuenta con un Porque no cuenta personal_ esaltoy procesos, ni _productos no no cuenIIa con un
procesos y estandares para los cronograma de conun m_oQ(’elo de no existe un mar_1ue_1les de tienen u’n_orden layout 6ptimo de
tiempos trabajadores reposicion? reposicion manual de procedimientos por sistematico de acuerdo a sus
establecidos? procedimientos funciones abastecimiento? productos
para los nuevos?
Porque la
¢Por qué no existe  Porque no existe ¢Por qué no reposicidn actual
procesos un estudio de cuenta con un se basaen la
estandares para tiempos ni de modelo de experiencia
los trabajadores? procesos reposicion? empirica del
encargado

Nota: En la tabla se ha realizado el desarrollo de la herramienta para identificar la causa raiz
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Hemos definido las principales causas — raiz del problema. A continuacion, realizaremos un
analisis para validar las causas obtenidas de nuestra herramienta de los cinco porqués.

Nuestra primera causa raiz, referente a los tiempos actuales de los procesos MAKE TO
STOCK - REPOSICION. Hemos realizado un analisis la estabilidad y capacidad del

proceso.

Process Capability Sixpack de Tiempo MTS - Reposicion 1, ..., Tiempo MTS - II
Grafica Xbarra Histograma de capacidad
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Figura 38. Analisis de capacidad y estbilidad del proceso make to stock - reposicion, en los afios 2016-

2017, por creacion propia

En la figura 38, observamos que el proceso es estable pero no es capaz. Nuestros tiempos
actuales promedio estan lejanos a nuestra media objetiva para este proceso. Los tiempos que
nos brinda el proceso actualmente, tiene un comportamiento estable, debemos realizar

mejoras en nuestro proceso para poder llegar al objetivo del tiempo del proceso.

93



El proximo proceso analizar, es el proceso de MAKE TO STOCK — COMPRA LOCAL. Por
ello, hemos tomados muestras de tiempo del proceso, obtenido los datos de los tiempos

actuales y donde realizamos un analisis de capacidad.

lcess Capability Sixpack de Tiempo MTS - Compra local 1, ..., Tiempo MTS - lI
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Figura 39. Andlisis de capacidad y estabilidad del proceso make to stock - compra local, en los afios 2016-

2017, por creacion propia

En la figura 39, observamos que el proceso es estable y sigue un comportamiento normal.
Sin embargo, no es capaz de darnos el tiempo objetivo. Debemos realizar mejoras en estos
tipos de proceso para que nuestro tiempo medio actual llegue a estar entre los limites de
control establecidos.

En nuestra tercera causa raiz, donde la empresa no cuenta con procesos definidos.

Realizaremos un analisis de ANOVA, donde se definira si los tiempos de atencion de

ordenes de compra de stock inmediato tienen el mismo tiempo.
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Por ello, hemos definido las siguientes premisas antes de realizar un andlisis de ANOVA.

1. Se definio tres clientes potenciales
Tabla 24.

Relacion de clientes con mayor ordenes atendidas

CANTIDAD DE
CLIENTES ORDENES
ATENDIDAS
SOCIEDAD MINERA CERRO VERDE
253
SAA.
CERAMICA LIMA S.A, 236
CORPORACION CERAMICA S.A. 59

Nota: Resumen de clientes principales con mayores ordenes de los afios 2016-2017.

2. Se defini6 que el tipo de producto analizar sea RODAMIENTQOS, por ser uno de los
principales productos de la compafiia.

3. Se definié que la orden de compra contenga la misma cantidad de productos. Estas
ordenes solo cuentan con 04 items por orden de compra.

4. Se definieron las siguientes hipotesis.

e Hipotesis nula : Todas las medias de tiempo de atencion de
ordenes son iguales, comprobando que existe procedimientos estandares.

e Hipotesis alterna : Por lo menos una media de tiempo de atencion
de ordenes son diferentes, comprobando que no existe procedimientos

estandares.
Tabla 25.

Andlisis de ANOVA - Resultados

Analisis de Varianza

Fuente GL SC Ajust. MC Ajust. Valor F Valor p
CLIENTES 2 14906 7453.21 141.02 0.000
Error 87 4598 52.85

Total 89 19504

Nota: Resultado de andlisis prueba de ANOVA, con un Nivel de significancia a = 0.05, realizado en
MINITAB 17
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Segun, la tabla 25 debemos de rechazar HO, debido a que el valor p es menor el nivel de

significancia. Comprobando que nuestros procesos no cuentan con procesos estandares.

Gréficas de residuos para TIEMPO DE ATENCION
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Figura 40. Anélisis de anova de tiempos medios de clientes make to stock - inmediato, en los afios 2016-2017,

por creacion propia.
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Figura 41. Andlisis de cajas de tiempos medios de clientes make to stock - inmediato, en los afios 2016-2017,

por creacion propia
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En el andlisis de los 5 porqués, observamos que la ultima causa raiz de la compafiia es no
contar con un correcto LAYOUT. Por ello, se ha realizado un analisis ABC, para determinar

los productos con mayor rotacion de venta en el periodo 2016-2017.

Tabla 26.

Resumen de analisis ABC

. ... Clasificaci Cantidad S Participa
Participacio on de de Participacion Ventas cion
n estimada . . de articulos
Articulos articulos ventas
0% - 80% A 86 3.30% $ 19,610,913.02 80%
81%-95% B 343 13.15% $ 3,936,044.90 16%
96% - 100% C 2180 83.56% $ 981,969.37 4%

Nota: En el cuadro resumen observamos la cantidad de articulos correspondientes a la clasificacion y su

participacién en las ventas.

Tabla 27.

Resumen de categorizacién por familia de producto

FAMILIA A B c Total
general

Rodamientos 23 114 1150 1287
Transmision 34 107 671 812
Potencia 29 114 313 456
Bandas modulares y tablillas 6 24 30
Motores y reductores 2 22 24

Total, general 86 343 2180 2609

Nota: En el cuadro se observa la cantidad de articulos por el tipo de familia de producto, donde los productos

que deben de tener una mejor distribucion en el almacén son los tipos A.

Luego, de realizar el analisis ABC, observamos que los productos de mayor rotacion son la
familia de Rodamientos, transmision y Potencia. Estos productos deben de estar
almacenados en las areas de facil y rapido ingreso al almacén. Actualmente, el almacén
contiene los productos de una manera no ordenada, donde la persona que retira los productos
depende en la mayor parte del tiempo del jefe de almacén, ya que es la persona quien solo
conoce todos los detalles de ubicacion de los productos de la compafiia. En las figuras 42 y

43 se detalla la distribucion zonal actual de los productos de la compafiia.
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Las zonificaciones de productos de menor rotacion estan ubicadas en el primer piso, esta

zonificacion deberd de modificarse para un mejor recorrido y disminuir los tiempos en el

proceso.
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Figura 42. Layout primer piso por tipo de producto del almacén, en los afios 2016-2017, por creacion propia
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Figura 43. Layout segundo piso por tipo de producto del almacén, en los afios 2016-2017, por creacién propia
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2.8.3.

Vinculacién de causas con solucién

En el presente punto, definiremos la vinculacion entre los efectos del problema, las

causas, herramientas y metodologia a implementar, para aumentar el nivel de servicio de

la compaiiia.

DIAGRAMA DE VINCULACION CAUSA CON SOLUCION

EFECTOS
PRINCIPALES

PROBLEMA

§152,059.65
51%

Aumento de
sobrestodk por
cancelacion de
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pedidos nivel de servicio en

insatisfechos

promedio del 65%

$136,208.01
45%

Bajo nivel de
servicio de
ordenes de
compra
insatisfecha

Penalidades por
ordenes de compra
insatisfecha

$11,510.48
4%

Impacto
£CoNomico:
Sobrecostos por
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para atencion de
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GRADO
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70,767.30

usp
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almacen y despacho
[18.69%)
§56024.11 USD

>
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57764745
ust
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§95339.28

capacitacion (31.80%)
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Figura 44. Diagrama de vinculacién problema-causa-efecto-solucion, en los afios 2016-2017, por creacion

propia
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2.9. Hipotesis

En el andlisis del diagnostico y causa raiz, hemos definido como problema principal el
BAJO NIVEL DE SERVICIO DE ATENCION DE ORDENES DE COMPRA, definiendo
como causa raiz la falta de politicas de abastecimiento, procesos estandares y distribucion
de los productos. Estas causas fueron analizadas estadisticamente usando el software de
MINITAB 17, donde se cuantifico y comprobo las causas raices. Por ello, una metodologia
para eliminar las causas definidas es el LEAN SERVICE y BPM, esta metodologia encierra
en su desarrollo diferentes herramientas de ingenieria que nos permitira eliminar las causas
raices del problema y podremos definir nuevos procesos en la empresa, elevando de esta
manera el nivel de servicio, lo cual disminuird a su vez los impactos econémicos que
actualmente presenta la compafiia por el BAJO NIVEL DE SERVICIO.

2.10. Resumen Final

En el capitulo presente, concluimos que las principales causas a solucionar por la compafiia
son el redisefio y estandarizacion de procesos, planificacion de la demanda y definicion del
nuevo Layout. En el proximo capitulo, desarrollaremos la metodologia para la solucion de
estas causas. Eliminando las causas raices y disminuyendo el impacto econémico existente

en la compafiia.
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CAPITULO III - PROPUESTA DE SOLUCION

Segun el analisis realizado en el capitulo 1, se identificd las principales causas raices del
problema del bajo nivel de servicio. Asi mismo, se definio las soluciones que se deberan de
realizar para eliminar las causas raices. Por ello, nos basaremos en la implementacion de la
metodologia lean service y BPMN para la estandarizacion de los procesos. Logrando, de esta

manera incrementar nuestro nivel de servicio de la compafiia.

En el presente capitulo, se implementara y ejecutara las herramientas seleccionadas para la
resolucion de las causas raices, detallaremos la propuesta y desarrollaremos los nuevos
procesos definidos en el nuevo mapa de procesos. Las herramientas se relacionan con las
metodologias de Lean service, Gestidn de la demanda y gestion de procesos, siendo estas (1)
SVSM (Service Value Stream Mapping), (2) BPMN (Business Process Management) y (3)
SLP Systematic Layout Planning).

Estas herramientas atacaran a las causas raices definidas cualitativamente vy
cuantitativamente en el capitulo 2, como son (1) No existe un estudio de tiempo, (2) No
existe una planificacion de la demanda, (3) No existe procesos ni manuales de

procedimientos por las funciones y (4) No existe un Layout optimo por tipo de producto.

Finalmente, mencionar que en el presente capitulo se detalla la vinculacion de las causas
descritas con la solucién propuesta, el disefio general de la propuesta de investigacion,
tomando como base la literatura de los papers certificados, con los casos de éxitos buscados
en los portales académicos como EBSCO, SPRINGER y PROQUEST. Estas fuentes

indexadas tienen una antigiiedad no mayor a cinco afos.
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3.1. Vinculacion De Causa Con Solucién

En este punto de vinculacion, se definiran las metodologias, herramientas, causa de primer

grado y causas raices para una mejor comprension del desarrollo de la propuesta.

En primer lugar, se relaciona el problema identificado de “Bajo nivel de servicio por 6rdenes
insatisfechas” a sus principales causas de primer grado (1) no existe politica de inventario,
(2) no existe politica de almacén y despacho, (3) no existe procesos definidos y (4) no existe
politica de capacitacion. Estas causas de primer grado tienen relacion directa con el problema
con su impacto econémico de $ 299,778.46 USD.

Luego, se relacionan las causas de primer grado con sus causas raices como (1) no existe
una planificacion de la demanda, (2) no cuenta con un Layout dptimo de acuerdo a sus
productos, (3) no existe un estudio de tiempos ni de procesos, (4) no se tiene definidos
procesos, ni manuales de procedimiento y (5) trabajadores no tienen funciones definidas.
Finalmente, estas causas raices se asocian con las herramientas a desarrollar para la mejora
de los procesos. (1) Modelo de méaximos y minimos, (2) SLP, (3) control visual, (4) SVSM,
(5) estandarizacion (6) BPM workflow y (7) SIPOC diagramas. Estas herramientas

detalladas son relacionadas a la metodologia a implementar en el presente capitulo.
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DIAGRAMA DE VINCULACION CAUSA CON SOLUCION
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Figura 45. Diagrama de vinculacion causa-metodologia, en los afios 2016-2017, por creacion propia

3.2. Diseino De La Propuesta

En el presente capitulo, se definird la planificacion de la propuesta a implementar,

donde se detallara la propuesta de manera esquematica y la estructura por etapas de

la “propuesta. La primera etapa de andlisis correspondiente al capitulo 2, la segunda

es la etapa de redisefio, donde se ejecutara el desarrollo de las herramientas de la

propuesta y despliegue de la metodologia Lean service, Gestién de la demanda y

BPMN. Posteriormente, finalizaremos con el desarrollo de las herramientas de la

metodologia. Finalmente, en la Ultima etapa de mejora continua abarca la evaluacion

de la propuesta de implementacion. A continuacién, se detalla el disefio de la

propuesta.
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METAS Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS
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LIDERAZGO ENFOCADO EN LA MEJORA

Figura 46. Diagrama del disefio de la propuesta, en los afios 2018, por creacion propia

Luego, de presentar el disefio de la propuesta para la implementacién de las
metodologias establecidas. Se definira la implementacién de la metodologia a utilizar en la

fase correspondiente. A continuacion, definiremos el disefio del modelo de investigacion.
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DIAGRAMA DEL MODELO DE INVESTIGACION

h

Gestion de la
demanda

Analisis dela

Identificacion y

- cuantificacion
situacion actual

del problema

INICIC

Identificacion y
cuantifiacion de
las causas raices

Preparar plan
de accién

H Lean Service

FASE DE
ANALISIS

Business
process
managment

FASE
REDISENO

Distribucion de
almacen

Modelo
Maximos y
Minimos

Estandarizacion
Control visual

BPMMN
workflows
SIPOC
Diagramas

Metadologia
dela
planificacion

Prupugsta de =y
mejora L

Procedimientos
de trabajo

definidos

FASE
IMPLEMENTACION

Ejecutar 3
propuesta 3

Corregir
propuesta

[lel
sl Documenta Reporta
mejoras resultados

Fo

1 iExiste mejora?

FASE
MEJORA CONTINUA

Figura 47. Diagrama del modelo de investigacion, en los afios 2018, por creacion propia
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3.3. Desarrollo

En esta parte del capitulo, se realizara el desarrollo de las herramientas establecidas en
el disefio de la propuesta en la investigacion. Al implementar los nuevos procesos
realizaremos un resumen de las mejoras en tiempos y lo cual serd estandarizado con
herramientas del BPMN, vy al finalizar la implementacion realizaremos un resumen con las
mejoras de los procesos nuevos comparado con los procesos actuales del capitulo 2.

Por ser una empresa comercial, donde se reciben 6rdenes de compra de distintos productos
debido a la variedad del portafolio de la empresa. El andlisis de tiempos se tom6 como
referencia 6rdenes de compra del mismo producto y misma cantidad de items, para el analisis

de las mejoras.

Tabla 28.

Caracteristicas generales de la orden de compra afio 2016-2017.

Descripcion de la orden

Tipo de producto de la orden Rodamientos

Cantidad de articulos 04 items por pedido

Cantidad 01 articulo por item

Caracteristica del almacén ler. Piso = 12 metros x 22 metros

2do. Piso = 12 metros x 18 metros
Nota: Se definid las caracteristicas de la orden analizar para la comparacién de tiempos de los nuevos procesos.

3.3.1.  Implementacion de Lean service

En el capitulo 2 analizamos el SVSM de la situacion actual de la empresa, donde se identificd
distintos tiempos de valor no agregado que eran parte del proceso de atencion de érdenes de
compra. A continuacion, se realiz6 un nuevo SVSM para mejorar las atenciones de 6rdenes

de compra de la compafiia en estudio.
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Figura 48. Service Value Stream Mapping, en los afios 2018, por creacion propia
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Luego, de observar nuestra cadena de valor, mediante la herramienta Lean del SVSM, debemos de
redisefiar nuestros procesos y eliminar subprocesos que no cuentan con valor agregado hacia el
producto final, el cual es el servicio al cliente. Por ello, en nuestro disefio de vinculacion observamos

las causas raices principales que posee la empresa en estudio.

En el capitulo 2, analizamos directamente las causas que fueron comprabas de forma cuantitativa
mediante un andlisis estadistico. Iniciaremos el redisefio de nuestro organigrama, mediante la
metodologia BPM, basandonos en el nuevo mapa de flujo de valor (SVSM), donde se realizaron
mejoras en los tiempos de cada proceso. Para ello, se ha necesitado realizar cambios en la estructura

organizacional y en los procesos de la empresa.

3.3.2.  Implementacion de BPMN

Iniciaremos con la presentacion del nuevo organigrama, basandonos en la teoria de gestion de

procesos, donde la estructura horizontal tendra mayor impacto en la mejora de tiempos de procesos.

HILWLA
&y 1T I ST AT

Figura 49.0rganigrama propuesto, en el afio 2018, por creacion propia
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Luego, de definir el nuevo organigrama con areas y funciones transversales, basdndonos en una
estructura horizontal, donde hemos determinado incorporar personal en las &areas del proceso
productivo para mejorar las respuestas de las atenciones de drdenes de compra. Por ello, definiremos
en el nuevo mapa de procesos, modificaciones en los procesos operativos. Los procesos de
importacion se integraran al proceso operativo. A continuacion, definimos el nuevo mapa de proceso

de la empresa en estudio segun la figura 5 de la siguiente hoja.

En el mapa de proceso de la figura 5, se puedo observar las modificaciones en el proceso operativo,
donde el area de importaciones paso hacer parte del proceso productivo. Esto es debido a que la
empresa es una distribuidora de productos mecanicos, donde uno de los pilares a mejorar son sus
tiempos de abastecimiento y respuesta. Por ello, es importante implementar los procesos de

importacion junto con los procesos operativos para una respuesta mas dindmica y eficiente.

Adicional, se incluye un proceso de planeamiento que sera encargado de realizar el estudio de la
demanda mediante herramientas logisticas. Asi mismo, se incluird como procesos abastecimientos

programados de reposicion de stock.
En la figura 50, detallaremos la cadena de procesos productivos y la implementacion de los

subprocesos de la cadena. En la figura 51 podremos tener un panorama de los procesos que se

implementaran luego de realizar los cambios en el mapa de proceso.
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Figura 50. Mapa de proceso propuesto para la implementacion de la metodologia, en el afio 2018, por creacion propia
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Figura 51. Diagrama de subprocesos del proceso operativo, en el afio 2018, por creacién propia

En la figura 51 de sub proceso. Definimos los procesos nuevos que forman parte del proceso
operativo. Debido a que el problema es el “BAJO NIVEL DE SERVICIO DE LAS ORDENES DE
COMPRAS INSATISFECHAS”, analizaremos los procesos de atencion de Ordenes de compra,
planificacién de la demanda y el proceso logistico. Implementaremos los siguientes flujogramas a

cada subproceso, adicionalmente se definiran las siguientes herramientas:

Matrices AVA (Analisis de valor agregado)
Diagramas SIPOC (Supplier-Input-Process-Output-Control)

Fichas de indicadores

A WD oE

Fichas de procedimientos

En primer lugar, definiremos el proceso de 6rdenes de compra por reposicion, el subproceso de Make

to stock.
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3.3.2.1.  Proceso Make to stock — orden de stock inmediato y de reposicion

En la implementacion del BPM, se deben definir los nuevos flujogramas de los nuevos
procesos, de las mejoras realizadas en el mapa de procesos y organigrama implementamos

un nuevo diagrama de flujo para el proceso de atencion de 6rdenes.
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Figura 52. Flujograma del proceso make to stock - inmediata y reposicion, en el afio 2018, por creacién propia

Definido el primero proceso de make to stock, procedemos a realizar la matriz AVA, analizando los
nuevos tiempos del proceso. Donde se considero los tiempos de valor agregado y los procesos que

no agregan valor.
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Tabla 29.

Flujograma del proceso propuesto Make to stock, afio 2018, elaboracién propia

TIEMPO TIEMPO
oUE QUE NO
ITEM RESPONSABLE AZ'II:\C/)I[;iD ACTIVIDAD V?:I(:;«EEE AGREGA AV(ZRLEOGRA TI\(A:)I‘II—\ITJI}CI)DSE
VALOR (VA)
MINUTOS (NVA)
MINUTOS
1 No Aplica No Inicio No aplica 0 0 0
Aplica
2 Cotizador Proceso Recepcidn y revision de orden de Controlable 10 5 15
compra
3 Asistente de Decision ¢Confirma la llegada en el pedido? Controlable 10 5 15
importacion
4 Asistente de Proceso  Confirma los tiempos de llegada de las  Controlable 30 5 35
importacion ordenes de compra
5 Cotizador Proceso Informa al cliente mediante email y Controlable 10 5 15
registra orden
6 Vendedor Proceso  Envia la orden de compra del cliente  Controlable 10 0 10
para atencién
7 BackOffice Proceso Revisa demanda del producto Controlable 10 5 15
8 Jefe de Producto  Decisién ¢Confirma la inclusién en la Controlable 5 0 5
reposicion?
9 Jefe de Producto  Proceso  Consolida los productos faltantes para  Controlable 10 0 10
el pedido de reposicion
10 Jefe de Producto  Proceso  Preparacion del pedido de reposicion ~ Controlable 10 5 15
11 Asistente de Proceso Ingresa el pedido al portal del Controlable 10 0 10
importacion proveedor
12 Fabricante Proceso  Preparacion del pedido de reposicion No 0 0 0
controlable
13 Asistente de Proceso Indica la llegada del lote de reposicion ~ Controlable 15 10 25
importacion
14 Almacenero Proceso Realiza revision de la mercaderia Controlable 60 0 60
15 Almacenero Proceso Realiza y confirma el ingreso al Controlable 10 5 15
sistema ERP
16 No Aplica No FIN No aplica 0 0 0
Aplica
TOTAL, TIEMPO MINUTOS 200 45 245
PORCENTAJES DE TIEMPO 82% 18%
TOTAL, TIEMPO HORAS 3.33 0.75 4.08

Nota: En el cuadro se tomo6 el promedio de una muestra de 30 tomas por cada proceso. Estos tiempos fueron

tomados al momento de procesar las érdenes de compra.
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A continuacién, resumiremos los valores obtenidos en la toma de muestras del flujograma.
Consideramos para estos tiempos el proceso del tipo de orden costeados desde el fabricante, teniendo
dos opciones de stock inmediato o seria incluida en la reposicion.

Tabla 30.

Resumen de tiempos de valor agregad Propuesta, afio 2018, elaboracion propia

SUMA DE TIEMPO QUE SUMA DE TIEMPO QUE NO
TIPO DE VARIABLE AGREGA VALOR (VA) AGREGA VALOR (NVA)
MINUTOS MINUTOS
Controlable 200 45
No aplica 0 0
No controlable 0 0
Total, general minutos 200 45
Total, de horas 3 1
Porcentaje 82% 18%

Nota: Las cantidades de 0, no se consideraron esos tiempos por ser variables no controlables para la empresa.

Tabla 31.

Resumen de tipos de procesos expresados en porcentajes en el afio 2018

SUMA DE TIEMPO QUE NO
SUMA DE TIEMPO QUE AGREGA
TIPO DE ACTIVIDAD AGREGA VALOR (NVA)
VALOR (VA) MINUTOS

MINUTOS
Decision 15 (8%) 5 (11%)
No Aplica 0 0
Proceso 185 (93%) 40 (89%)
Total, general 200 45

Nota: detallan los porcentajes del tiempo por cada tipo de proceso, elaboracion propia

En la tabla 30, observamos que el 18% del tiempo no generan valor agregado al proceso de
atencion de ordenes de compra. En la tabla 31, observamos que los indices en los procesos
de decision se redujeron a 11% en comparacion de los resultados del diagndstico del capitulo
2.
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Al culminar los diagramas de implementacion realizaremos una comparacion de los
resultados del diagnostico 2 con los valores tedricos de los procesos nuevos a implementar.
Luego, de realizar el andlisis del nuevo flujo de proceso y los tiempos tedricos mejorados,
pasaremos a detallar la estandarizacion de los nuevos procesos mediante la matriz SIPOC y

definiremos indicadores para el seguimiento de los procesos nuevos implementados.

» Indicador del proceso make to stock para productos en stock inmediato

1
Objeivos Porcentaje de exactitud de inventarios

Cantidad de articulosno facurdos

Expresion matematica % Articulos facturados = x 100%

Total de articulos en pedido

<=5%

Caracteristica del indicador ' 5% <a<10%

10%<a

Responsable Importaciones, almacenero
Punto de evaluacién Traer el pedido completo
Medicion y soporte Mensual

Figura 53. Diagrama de indicadores para atencion de 6rdenes de compra de stock
inmediato, afio 2018, elaboracion propia.

> Diagrama SIPOC — Proceso make to stock ordenes de stock inmediato
En el nuevo proceso establecido para la atencion de drdenes de compra de stock inmediato,

debemos definir los recursos y subprocesos, donde se definen los responsables del proceso. A
continuacion, indicamos el diagrama SIPOC:
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Figura 54. Diagrama SIPOC proceso make to stock inmediato, afio 2018, elaboracion propia
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En la Figura 53, se definio los indicadores para el nuevo proceso de make to stock inmediato. En la
segunda parte del proceso tenemos los productos por reposicion, donde se gestiona la consolidacion
del producto a falta de stock.

» Indicador del proceso make to stock para productos de reposicion

1 2
o Porcentaje de pedidos a fabrica|Tiempo de procesado de pedidos al
Objetivos ]
1 erroneos proveedor
Expresion % Pedidos erroneos = Tiempo en procesar
Pedidos puestos a fabrica erroneos o =y
matemética Totnl de nedidnc en ol moec x 100% r de pro?esar pf
2 — Hr de envio del pe
Caracteristica & | <=5% @ | o<=2horas
o | 5% <a<10% S
del indicador el G 5 horas > a > 2 horas
3 10% <a a >=5 horas
4| Responsable |Jefe de producto Jefe de producto
Punto de ) ] y Los pedidos a fabrica deben de
B Atender los pedidos de importacion ) ] )
5 | evaluacion enviarse lo mas pronto posible
Medicion y
Mensual Eventual
6 | soporte
Directriz de
7
los
indicadores

Figura 55. Diagrama de indicadores para atencion de drdenes de compra por importacion, afio 2018,

elaboracion propia.
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Figura 56. Diagrama SIPOC proceso make to stock productos reposicion, afio 2018, elaboracidn propia
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3.3.2.2.  Proceso Make to stock — orden de compra local
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Figura 57. Flujograma del proceso make to stock - productos de pedidos por compra local, en el afio 2018, por

creacion propia
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En la figura 57, se defini6 el nuevo proceso para érdenes de compra local. Posterior a la
definicién del nuevo proceso. Definiremos los nuevos tiempos tedricos e implementaremos

los recursos mediante el diagrama SIPOC y los indicadores para el seguimiento.

Tabla 32.

Flujograma del proceso propuesto Make to stock - pedido compra local, afio 2018,

elaboracion propia

TIEMPO QUE  TIEMPO QUE

TIPO DE TIPO DE AGREGA NO AGREGA TOTAL, DE
ITEM RESPONSABLE ACTIVIDAD
ACTIVIDAD VARIABLE VALOR (VA) VALOR (NVA) MINUTOS
MINUTOS MINUTOS
1 No Aplica No Aplica Inicio No aplica 0 0 0
2 Cotizador Proceso Recepcion y revision de orden de compra  Controlable 10 5 15
3 BackOffice Decision ¢Aprueba la compra? Controlable 5 0 5
4 Comprador Proceso Crea la orden de compra local en el sistema Controlable 15 5 20
5 Comprador Proceso Envia la orden de compra al proveedor local Controlable 5 5 10
6 Proveedor Decision ¢Confirma la orden de compra? Controlable 5 0 5
Programa el recojo de la mercaderia del
7 Almacenero Proceso Controlable 5 0 5
proveedor local
8 Despachador Decision ¢Confirma el recojo? Controlable 10 0 10
9 Despachador Proceso Realiza revision y recojo de la mercaderia  Controlable 10 0 10
10 Despachador Decision ¢Cumple con lo solicitado? Controlable 10 0 10
11 BackOffice Proceso Verifica y coordina con vendedor Controlable 10 5 15
12 BackOffice Decision ¢Aprueba? Controlable 10 0 10
Realiza y confirma el ingreso al sistema
13 Comprador Proceso Controlable 10 0 10
ERP
. Envia la orden de compra del cliente para
14 Cotizador Proceso » Controlable 10 5 15
atencion
15 No Aplica No Aplica FIN No aplica 0 0 0
TOTAL, TIEMPO MINUTOS 115 25 140
PORCENTAJES DE TIEMPO 82% 18%
TOTAL, TIEMPO HORAS 1.92 0.42 2.33

Nota: En el cuadro se tomo6 el promedio de una muestra de 30 tomas por cada proceso. Estos tiempos fueron

tomados al momento de procesar las 6rdenes de compra.

A continuacion, resumiremos los valores obtenidos en la toma de muestras del flujograma.
Consideramos para estos tiempos el proceso del tipo de orden de compra local de los

productos.
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Tabla 33.

Resumen de tiempos de valor agregado Propuesta make to stock — compra local, afio 2018,

elaboracion propia

SUMA DE TIEMPO QUE

SUMA DE TIEMPO QUE AGREGA NO AGREGA VALOR

TIPO DE VARIABLE VALOR (VA) MINUTOS (NVA) MINUTOS
Controlable 115 25
No aplica 0 0
No controlable 0 0
Total, general minutos 115 25
Total, de horas 2 0

Porcentaje 82% 18%

Nota: Las cantidades de 0, no se consideraron esos tiempos por ser variables no controlables para la empresa.

Tabla 34.

Resumen de tipos de procesos make to stock - compra local expresados en porcentajes, afio

2018, elaboracién propia

SUMA DE TIEMPO SUMA DE TIEMPO QUE
TIPO DE ACTIVIDAD QUE AGREGA VALOR NO AGREGA VALOR

(VA) MINUTOS (NVA) MINUTOS
Decision 40 (35%) 0
No Aplica 0 0
Proceso 75 (65%) 25 (22%)
Total, general 115 25

Nota: Se detalla los porcentajes por cada tipo de proceso

En la tabla 33, observamos que el 18% del tiempo no generan valor agregado al proceso de
atencion de ordenes de compra. En la tabla 34, observamos que los indices en los procesos
de decision se redujeron a 0%, donde solo tenemos un porcentaje de 22% de valor no

agregado como parte del proceso.
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CARACTERIZACION DEL PROCESO (SIPOC) ATENCION DE ORDENES MAKE TO STOCK COMPRA LOCAL

M.O.{ MAT| MET |MAQ| MED| MA
1| x x| X — —
5 Descripcion del puesto de trabajo: Cotizador / backoffice / Comprador / Proveedor local / Almacenero / Despachador
X X | X X Mantenimiento preventivo de equipos de computo.

31 X X[ X Procedimientos: Pedido de compra local

41 X ¥ X Discrepancias en ERP Ducasse

5| x X | X Reporte de pedidos para visualizar item's no ingresados.

Actualizacion de tracking de seguimiento
6| X X ‘
O Na NG Ng N .LO
NS NS NS NS "
1 2 3 4 5 &
Correo de
Backoffice y - ingreso de Cotizador
Brinda aprobaciones Rg\;;c;indc:e Creacion de la Programacion Ir:scijgcéir}: Re.alizacién lde Emlo d; la mercaderia
c ordendes
Proveedor local compra Crdendd del recojo de la mercaderia del L=

O‘rden.d,e COm compra local mercaderia del proveedor local BEBE Fonmtpra dell

Ejecucién de laorden de Comprador pravesdor loal . ':t;zaér: ;
compralocal

*

Cotizador / backoffice / Comprador / Proveedor local / Almacenero / Despachador
ERP Ducasse
Equipos de computo
Comunicacion: Internet/Telefonia

Figura 58. Diagrama SIPOC proceso make to stock productos de compra local, afio 2018, elaboracion propia
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1

2

Objetivos

erroneos

Porcentaje de pedidos a proveedor local

Tiempo de procesado de pedidos al proveedor local

Expresion matematica

% Pedidos erroneos =

Pedidos puestos a proveedor local erroneos

Caracteristica del indicador

Total de pedidos en el mes

@ <=5%
Ty | 5% <a<10%
£ | 10%<a

x 100%

Tiempo en procesar pedido =
Hr de procesar pedido — Hr de envio del pedido

@ a <=2 horas

y | 5horas>a>2horas

@ a >=5 horas

Responsable

BackOffice

BackOffice

Punto de evaluacion

Atender los pedidos de compra local

Los pedidos al proveedor local deben de ser enviado |

mas pronto posible

Medicién y soporte

Directriz de indicadores

Mensual

Mensual

Figura 59. Indicadores para atencion de 6rdenes de compra por compra local, afio 2018, elaboracion propia.

3.3.2.3.  Proceso Make to stock — Orden make to stock — Facturacién y logistica

Continuando con los subprocesos del disefio de la propuesta. Definiremos los

procesos de la Gltima parte de la cadena de valor (VSM) que son el proceso de

facturacion y despacho.
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;Cliente esta(
blogueado}

Realizacian de
factura

Emite factura y

entrega los
documentos

FACTURADOR

IMICIO 5

Revisa historial

crediticio

-

CONTADOR

tProcede? 5l

———

Preparacion del :
pedide B

Se emvio un aviso

digital del pedido a

detalle

Programa
despacho

|

ALMACEMERO

Entrega la
mercaderia

DESPACHADOR

MO

PROCESO MAKE TO STOCK - FACTURACION Y LOGISTICA

Figura 60. Flujograma del proceso Facturacion y logistica, en el afio 2018, por creacion propia

En la figura 60, se define el nuevo proceso con los procesos de facturacién y logistica
(preparacién de pedido y despacho), donde se realizara una mejora no solo en el flujo del

proceso. Posteriormente se definird una mejor distribucién del almacén.

124



Tabla 35.

Flujograma del proceso propuesto facturacion y logistica, afio 2018, elaboracion propia.

TIEMPO
QUE TIEMPO
AGREG QUENO
TIPO DE TOTAL,
RESPONSA TIPO DE A AGREGA
ITEM ACTIVIDA ACTIVIDAD DE
BLE VARIABLE VALOR VALOR
D MINUTOS
(VA) (NVA)
MINUTO MINUTOS
S
1 No Aplica No Aplica Inicio No aplica 0 0 0
2 Facturador Proceso Realizacion de factura Controlable 10 5 15
3 Facturador Decisién ¢ Cliente esta bloqueado? Controlable 5 5 10
4 Contador Proceso Revisa historial crediticio Controlable 10 0 10
5 Contador Decision ¢Procede? Controlable 5 5 10
Emite factura y entrega
6 Facturador Proceso Controlable 5 0 5
los documentos
7 Almacenero  Proceso Preparacién del pedido Controlable 20 5 25
8 Almacenero  Proceso Programa despacho Controlable 10 5 15
9 Despachador  Proceso Entrega la mercaderia No controlable 0 0 0
10 No Aplica No Aplica FIN No aplica 0 0 0
TOTAL, TIEMPO MINUTOS 65 25 90
PORCENTAJES DE TIEMPO 72% 28%
TOTAL, TIEMPO HORAS 1.08 0.42 1.50

Nota: En el cuadro se tomé el promedio de una muestra de 30 tomas por cada proceso. Estos tiempos fueron

tomados al momento de procesar las 6rdenes de compra.

En la tabla 36, se define solo un 28% del tiempo sin valor agregado, lo cual involucra una

gran mejora. Asi mismo, en la tabla 37 atn se cuenta con el 40% de tiempo no valor agregado

en decisiones.
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Tabla 36.

Resumen de tiempos de valor agregado Propuesta facturacion y logistica, afio 2018,

elaboracion propia

TIPO DE VARIABLE Suma de TIEMPO QUE Suma de TIEMPO QUE NO
AGREGA VALOR (VA) AGREGA VALOR (NVA)
MINUTOS MINUTOS
Controlable 65 25
No aplica 0 0
No controlable 0 0
Total, general minutos 65 25
Total, de horas 1 0
Porcentaje 72% 28%
Nota: Las cantidades de 0, no se consideraron esos tiempos por ser variables no controlables para la
empresa.
Tabla 37.

Resumen de tipos de procesos de facturacién y logistica expresados en porcentajes, afio

2018, elaboracion propia

TIPO DE ACTIVIDAD Suma de TIEMPO Suma de TIEMPO QUE

QUE AGREGA NO AGREGA VALOR
VALOR (VA) (NVA) MINUTOS
MINUTOS

Decisién 10 (15%) 10 (40%)

No Aplica 0 0

Proceso 55(85%) 15(60%)

Total, general 65 25

Nota: Se detalla los porcentajes por cada tipo de proceso
En la figura 61, 62 y tabla 35, definimos los nuevos procesos y recursos para la

implementacién de los nuevos procesos. Finalizaremos con un resumen de analisis de los

nuevos tiempos de ambos procesos make to stock.
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CARACTERIZACION DEL PROCESO (SIPOC) FACTURACION Y LOGISTICA

e e  wwws ]

X Descripcion del puesto de trabajo: Facturador / Contador / Almacenero / Despachador

Mantenimiento preventivo de equipos de computo.
Procedimientos: Facturacién y Logistica

X Discrepancias en ERP Ducasse

M.0.| MAT| MET|MAQ
TP | x| x|x
20X [ X[ X|X
3(X x| x| X
4 X| X

Reporte de reprocesos y tiempos de preparacion de ordenes de compra
Actualizacion de clientes aprobados

Correo de aviso

N - O QO

Cotizador

\ 4

Orden de compra

Vendedor

Realizacion de Aprobacion de

Preparacidon Programacion

factura credito

del pedido de despacho

Facturador / Contador / Almacenero / Despachador
ERP Ducasse
Equipos de computo
Comunicacion: Intemet/Telefonia

Ruta de

Despachador
entrega

Figura 61. Diagrama SIPOC proceso facturacion y logistica, afio 2018, elaboracion propia

127




1 2

Objetivos Entregas completas y a tiempo Porcentaje de pedidos entregados
Expresion .

P IR= Ventas a precio de coste % Pedidos entregadq:s: Pedidos entregados
matematica - Inv. Promedio Facturas v guias totales remitidas
Caracteristica  del| | (73 | a > Inv. promedio L | a>=85%

() | 85% > a=>80%
indicador | i =
&I nv. Promedio => a
Cd | a<80%
Responsable Almacenero, jefe de producto Almacenero, jefe de producto

La mejor manera de aumentar la rentabilidad
Punto de evaluacion . .| Cuantos pedidos se entregan de los facturados
manteniendo el margen es aumentando la rotacion

Medicion y soporte |Mensual Semanal

Directriz  de los

indicadores

Figura 62. Diagrama de indicadores para el proceso de facturacion y logistica, afio 2018, elaboracion propia.
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3.3.3.

Implementacion de la planificacion de la demanda

En el nuevo mapa de proceso, se detalla la planificacion de la demanda. Para ello, se
ha definido un modelo de inventario. Esto es porque las ventas de la empresa son

fluctuantes.

El proceso de Planificacion se gener6 por la importancia que tiene para la solucién
directa de la rotura de stock y mejora del nivel de servicio. Por ello, se ha establecido
un nuevo proceso de planificacion de la demanda, basandonos en la herramienta del
justin time de la metodologia Lean. Asi mismo, se establece inventarios de seguridad

para un mejor nivel de servicio. Los objetivos para este proceso son los siguientes:

- Incrementar el nivel de servicio
- Estandarizar los procesos de reposicion
- Disminuir los efectos por rotura de stock

- Identificar los items de mayor rotacion

En el capitulo 2 detallamos los productos que la empresa comercializa, y los que
tienen un mayor impacto en las ventas. Por ello, la implementacion de las
herramientas JIT (Just in Time), sera inicialmente desarrollada para los inventarios

rodamientos de alta rotacion.

En el anélisis ABC realizado en el capitulo 2, el cual nos permitira segmentar los
rodamientos de alta rotacién y poder implementar el modelo de reposicion correcto.
Finalmente, para el control del proceso se detallaran los indicadores para la gestién

del inventario.

El modelo de inventario que hemos elegido es el de maximos y minimos. Esto con el
objetivo de no tener ruptura de stock. Este modelo nos permite reponer una cantidad
Optima. A continuacion, mostramos un ejemplo del modelo para la familia de

rodamientos.
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La empresa, Ducasse comercial representa a la marca FAG como rodamientos de

calidad, las cuales representa mas del 50% de sus ventas. Por ello, la importancia de priorizar

un modelo de inventario para los rodamientos. Por ello, necesitamos priorizar los

rodamientos de alta rotacién o demanda, por la cual haremos uso de un anélisis ABC de

inventarios por tipo de familia.

Los rodamientos se categorizan por el tipo o familia al cual pertenece, donde se puede

encontrar de distintos tamanos.

A continuacion, se muestra el cuadro resumen de la categorizacion de los tipos de

rodamientos.

Total general 54910 $3,288,811.92

CANTIDAD . %ACUMULADO %

VALORIZACION DE % de ’ ° | CATEGORIZ
FAMILIA DE RODAMIENTOS VENDIDA ) DE 9% RELATIVO|ACUMULAD )
LASVENTAS | PARTICIPACION ) ACION

UNIDADES PARTICIPACION O DE VENTA
RODAMIENTOS DE BOLAS 43539  $2,793,761.67 14.29% 14.29%|  84.95%| 84.95%| A
RODAMIENTOS DE RODILLOS CONICOS 5341 $172,682.00 14.29% 28.57% 5.25%|  90.20%| B
RODAMIENTOS OSCILANTES 3107 $163,318.27 14.29% 42.86% 497%|  95.16%| B
RODAMIENTOS DE RODILLOS CILINDRICOS 739 $119,166.67 14.29% 57.14% 362% 9879%| ¢
ACCESORIOS Y COMPLEMENTOS 1878 $31,468.31 14.29% 71.43% 096%| 99.74%| ¢
HERRAMIENTAS DE MANTENIMIENTO 57 $4,418.33 14.29% 85.71% 013%| 99.88%| ¢
RODAMIENTOS ESPECIALES 249 $3,996.67 14.29% 100.00% 0.12%| 10000%| ¢

Figura 63. Analisis ABC - Familia de rodamientos, afio 2018, elaboracion propia

En la figura 59, se presenta el resumen del anélisis ABC, donde se pudo identificar que la

familia de rodamientos que genera el 85% de venta son los Rodamientos de Bolas. Por ello,

@

. codigo - Unidad | COT3UMO {m"s"m“ H

Codigo N Descripcion Marca N maximo minimo &=

origen medida =

mensual mensual g
0101070017 |6204-2RSR-L038 6204-2RSR-L038 RODAMIENTO RIGID|FAG UND 218.00 6.00
(0101050051 [6002-22-1038-C3 _|6002-22-L038-C3 RODAMIENTO RIGIFAG UND 856.00" 0.00
'DlDllJ?DDll 6202-27-1038 6202-27-1038 RODAMIENTO RIGIDO [FAG UND ZZD.DD' 2.00
(0101070003 |6202-2RSR-L038 6202-2RSR-L038 RODAMIENTO RIGID|FAG UND 262.00" 20.00
VDIDIDEDDDE 6001-C-2HRS-L038 |6001-C-2HRS-L038 RODAMIENTO RIG|FAG UND SFS.DD' 0.00
0101070021 [6205-2RSR-L038 6205-2RSR-L038 RODAMIENTO RIGID|FAG UND sa.00” 16.00
70101050011 6004-2RSR-L038 6004-2RSR-L038 RODAMIENTO RIGID|FAG UND IEB.DD' 0.00
'0101050014 6005-2RSR-L038 6005-2RSR-L038 RODAMIENTO RIGID|FAG UND IDS.DD' 0.00
VDIDIDSDDDS 6002-2RSR-L038 6002-2RSR-L038 RODAMIENTO RIGID|FAG UND lDG.DD' 0.00
'0101010021 608-2RS 608-2R5 RODAMIENTO RIGIDO DE BGFAG UND IBS.DD' 0.00
VDIDIDYDDIS 6203-2RSR-L038 6203-2RSR-L038 RODAMIENTO RIGID|FAG UND EZ.DD' 6.00
'DIDIDFDDIB 6204-2RSR-L038-C3 [6204-2RSR-L038-C3 RODAMIENTO RI(FAG UND 124.’]0' 0.00
(0101050001 [6000-C-2HRS-L038 |6000-C-2HRS-L038 RODAMIENTO RIG|FAG UND 106.00" 0.00
'DIDIDFDDDE 6201-2RSR-L038 6201-2RSR-L038 RODAMIENTO RIGID|FAG UND BB.DD' 0.00
0101050002 [6000-C-22 6000-C-2Z RODAMIENTO RIGIDO DE EFAG UND 258.00" 0.00
VDIDIDEDDIZ 6004-27-1038 6004-27-1038 RODAMIENTO RIGIDO [FAG UND lDﬁ.DD' 0.00
0101070022 |6205-2RSR-L038-C3[6205-2RSR-L038-C3 RODAMIENTO RI{FAG UND 116.00" 2.00
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Figura 64. Captura de pantalla de modelo maximos y minimos. afio 2018. elaboracion propia
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se realizara el célculo para esta familia de rodamientos basandonos en el modelo continuo
de inventario.
Este modelo, deberéa ser registrado en el sistema ERP de la empresa para poder obtener un

registro actualizado todos los dias.

En el punto anterior se detall6 el andlisis de los rodamientos de alta rotacion, donde se
determind que la familia de rodamientos que representa el 85% de las ventas son los
Rodamientos de Bolas. Por ello, el Modelo de Revision continuo de inventario sera
implementado para los rodamientos mencionados. Se realizara los calculos paso a paso para

un articulo, el resto de los rodamientos se detallan en el archivo Excel.

A. Determinacion de los parametros

A continuacién, se mostrara los costos para las compras y costos para determinar las

variables de la Revision.
Tabla 38.

Valores estimados de la gestion de inventarios, afio 2018, elaboracion propia - costos de la

compafiia
ITEM DESCRIPCION SIMBOLOGIA VALOR
001 Costo de efectuar un pedido CcC $10
002 Costo anual de almacenamiento CA 20 %
003 Tiempo de importacion TR 60 dias
004 Nivel de Servicio esperado NS 90%

Nota: Datos obtenidos del departamento de contabilidad.

z = 1.3—- El valor Z de la tabla normal de probabilidades

Se tomara un rodamiento de la familia de alta rotacion, por motivos de célculos,
demostraremos paso a paso los célculos de las variables para el rodamiento con codigo de
producto 6204-2RSR-L038. A continuacion, detallamos la demanda anual del rodamiento,

basados en la tabla N°42.
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Tabla 39.

Demanda en los 23 Gltimos meses 6204-2RSR-L038, periodo 2016-2017, elaboracion propia

VENTA PERIODO

2016.2017 CANTIDAD
ene-16 75.00
feb-16 80.00
mar-16 28.00
abr-16 81.00
may-16 183.00
jun-16 4.00
jul-16 12.00
ago-16 150.00
sep-16 90.00
oct-16 15.00
nov-16 27.00
dic-16 95.00
ene-17 74.00
feb-17 100.00
mar-17 158.00
abr-17 168.00
may-17 218.00
jun-17 6.00
jul-17 12.00
ago-17 150.00
sep-17 210.00
oct-17 98.00
nov-17 52.00

Nota: Demanda en los 23 Gltimos meses 6204-2RSR-L038, base de datos obtenidos de la compafiia
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Los calculos seran mostrados e interpretados directamente, los cuales fueron calculados con

las férmulas del Modelo Revisién Continuo.

Tabla 40.

Variables del Modelo de Revision Continua 6204-2RSR-L038, afio 2018, elaboracion propia

VARIABLES MODELO VALORES
REVISION CONTINUO CALCULADOS

INTERPRETACION

Desviacién estandar Diaria 12

Promedio demanda mensual 91

Demanda Anual 1092
Inventario de Seguridad 124
Lote Econémico 83
Nivel de Reposicion 304
Frecuencia de compra del 13
lote

Inventario promedio 166
Costo de compra Total $130
Costo de almacena $530
Costo Logistico Total $660
Precio Unitario $16

Dispersion de la demanda en el
periodo en estudio.

Valor promedio de venta

Demanda total anual

Inventario de respaldo en caso de
un aumento en la demanda para un
nivel de satisfaccion del 90%

La cantidad del lote que debemos
de reponer

Es la cantidad a la cual se realizara
el pedido

Indica la frecuencia de compra

anual del rodamiento
Es el promedio de inventario

El costo total de compra anual
para el rodamiento

Costo de almacenaje anual para el
rodamiento

Costo total logistico por el
rodamiento

Precio de compra al proveedor

Nota: Modelo maximos y minimos, se tomd como articulo para la elaboracidn un producto tipo A.
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Los datos detallados son los resultados de aplicar las formulas del Modelo de Revision
Continuo. Resaltando las tres variables de mayor importancia.

» Inventario de seguridad : Nos permitira poder responder ante un cambio
en la demanda, evitando las roturas de stock.

» Lote Econdmico : La cantidad optima de compra, obteniendo la
mejor rentabilidad para el almacenaje y la compra.

» Nivel de Reposicion : La variable indicara el momento en que se debe
realizar el pedido oportunamente, el cual considera el tiempo de importacién que

tarda la reposicion.

Finalmente, al finalizar la implementacion del Modelo Revisién Continua, el nivel de
servicio deberd aumentara consideradamente a un 90%. El modelo puede ser programado en

el ERP actual de la empresa, obteniendo como beneficio lo siguiente:

Reduccion en el tiempo de realizacion de los pedidos de importacion
Aumento del nivel de servicio NS
Mayores oportunidades

Se evitan las roturas de stock

vV V VYV V V

Eliminacion de compras locales para completar pedidos de clientes.

3.3.4. Distribucién del almacén

En el punto anterior de la implementacion del nuevo modelo de reposicion e implementando
la metodologia para la planificacion de la demanda. Corresponde realizar la implementacién
de la nueva distribucion de almacén. Por ello, hemos definido realizar metodologia SLP,

basandonos en el ordenamiento por disposicion de producto.

Como primer paso, tenemos el analisis ABC realizado en el punto anterior se recopila la
informacion necesaria para realizar los analisis posteriores. En este caso, fue necesario
informarse sobre el tipo de producto. Debido a que los productos son variados. Sin embargo,
basandonos en el estudio realizado ABC para la familia de rodamientos. Estos son productos

de facil manipulacién por su presentacion compacta y segura.
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Segun el diagndstico del capitulo 2, respecto a la categorizacion de los productos, se

definid los siguientes tipos de productos por familia.

Tabla 41.
Analisis ABC
- Cantida -
... Clasificac L Particip
Participacio dde  Participacion _,
) ion de ] ) Ventas acion
n estimada ] articulo  de articulos
Articulos ventas
S
0%-80% A 86 3.30% $ 19,610,913.02 80%
81% -95% B 343 13.15% $ 3,936,044.90 16%
96% -
100% C 2180 83.56% $ 981,969.37 4%

Nota: En el cuadro resumen observamos la cantidad de articulos correspondientes a la clasificacion y su

participacion en las ventas.
Tabla 42.

Analisis ABC por tipo de producto

Total,
FAMILIA A B C

general
Rodamientos 23 114 1150 1287
Transmision 34 107 671 812
Potencia 29 114 313 456
Bandas modulares y

) 6 24 30

tablillas
Motores y reductores 2 22 24
Total, general 86 343 2180 2609

Nota: En el cuadro resumen observamos la cantidad de articulos correspondientes a la clasificacion por tipo de

producto
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De acuerdo a los resultados mostrados del analisis ABC, se concluye que los ingresos
de los productos tipo A de las familias de Rodamientos, transmision y potencia representan
el 80% del total percibido por la empresa. Considerando ello, la propuesta de redistribucion
del almacenes debe tener en cuenta la ubicacion optima de estos tipos de producto como
prioridad. Ademas, se puede observar que en el analisis 2016-2017 los ingresos por los otros
productos del portafolio no fueron representativos.

Posteriormente, se procede a realizar el analisis relacional de actividades. Para ello, se
realiza la tabla relacional de actividades y el diagrama relacional de actividades, con el fin
de determinar si el grado de cercania entre las areas de los productos son optimos.

Este analisis se debera de realizar bajo una orden de compra patron la cual debera de ser

de las mismas caracteristicas que se ha venido realizando para los analisis anteriores.
Tabla 43.

Caracteristicas de la orden tipo para la implementacion del SLP

Descripcion de la orden

Tipo de producto de la orden Rodamientos
Cantidad de articulos 04 items por pedido
Cantidad 01 articulo por item
Caracteristica del almacén ler. Piso = 12 metros x 22 metros

2do. Piso = 12 metros x 18 metros

Nota: Detalles de la orden de compra tipo para el analisis.

A continuacion, realizaremos el analsis de relaciones de cada tipo de producto en
nuestro almacen de productos importados.
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Mesa de preparacion 1
E
Transmision - Producto tipo B 2 °
u o}
. . u A
Rodamientos - Producto tipo C 3
u | A
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Rodamientos - Producto tipo A 5 v 0 £
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Potencia - Producto tipo A 6 U U v !
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Potencia - Producto tipo C 7
u | A
Rodamientos - Producto tipo B 8 U A
(0] V]
I
Potencia - Producto tipo B 9
I
Transmision - Producto tipo A 10

Figura 65. Diagrama de relaciones de area de productos. afio 2018. elaboracién propia

Tabla 44.

Leyenda de tabla relacional de actividades

Cadigo Definicion
A Absolutamente necesario
E Especialmente necesario
I Importante
O Ordinario
U Sin importancia
X No recomendable

Nota: Elaboracion propia

De la tabla N° 44 relacional de actividades, se concluye que es absolutamente necesaria
la cercania entre los productos del tipo A con la mesa de preparacion; asi como también,
entre los mismos productos del tipo A. Por otro lado, es especialmente importante la cercania
entre los productos Ay B.
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En base a la tabla relacional de actividades, se grafica el diagrama relacional de
actividades, con el fin de mostrar graficamente el analisis de cercania entre areas, el cual se

presenta a continuacion:

1 (1,5); (1,6); (1,10); (5,6); (5,10); (6.10)

1(1,2); (1,8); (1,9); (5,8); (6,8);

1 (2,5); (2,10); (5,9); (6,9); (8,10); (9,10)

1 (1,3); (1,4); (1,7); (2,8); (2,9); (3,10); (8,9)

1(2,3); (2,4); (2,6); (2,7); (3,4); (3.5); (3,6); (3,7); (3,8); (3,9); (4,5); (4,6); (4,7); (4,8);
(4,9); (4,10); (5,7); (6,7); (7,8); (7,9); (7,10)

cC o — m>»

Figura 66. Diagrama relacional de actividades. afio 2018. elaboracién propia
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Tabla 45.

Leyenda del diagrama relacional de actividades

Cadigo Color Numero de linea
A Rojo 4 lineas
E Amarillo 3 lineas
I Verde 2 lineas
O Azul 1 lineas
U - -
X - -

Nota: Elaboracion propia

Se eligid observar el recorrido para el mismo recorrido del pedido en el capitulo 2,

donde se determino el layout actual de la empresa para un pedido estandar. Luego, de la

distribucion, teniendo definidos los tipos de productos que deben de estar cercanos para

reducir el recorrido de atender una orden de compra. En la figura 67, observamos el nuevo

diagrama de recorrido para la atencion de ordenes de compra con productos de alta rotacion.

Se logra observar un recorrdio mas corto. A continuacién, se presenta la tabla 46,

especificando el nombre de cada area.

Tabla 46.

Posicion propuesta de las areas

NUmero

Tipo de Productos

© 00 N o o1 B~ W DN P

10

Nota: Elaboracion propia

Consolidado de mercaderia
Transmision — Producto tipo B
Rodamientos — Producto tipo C
Transmisién — Producto tipo C
Rodamientos — Producto tipo A
Potencia — Producto tipo A
Potencia — Producto tipo C
Rodamientos — Producto tipo B
Potencia — Producto tipo B

Transmisién — Producto tipo A
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Luego de definir la nueva distribucion del almacén por el tipo de producto, se realiza el

resumen de los procesos actuales versus los propuestos.
Tabla 47.

Resumen de la implementacion SLP

DIAGRAMA DE

RECORRIDO ACTUAL

DIAGRAMA DE

RECORRIDO PROPUESTO

Procesos y decision 07
Traslado 12
Total 20

Nota: Elaboracion propia

De la tabla 47, al redistribuir las &reas por cada tipo de producto los resultados de los analisis

realizados a lo largo del desarrollo de la secuencia de actividades de la herramienta

Systematic Layout Planning (SLP), se obtiene 45.0 %. Esta diferencia de productividad se

debe a la reduccion de distancias recorridas, ya que se propone una reubicacion de los

productos de mayor rotacion y evitar recorridos innecesarios en el almacén.

RODAMIENTOS

TIPOA TIPOA TIPOA

TIPOB

RODAMIENTOS e RODAMIENTOS RODAMIENTOS
TIPOA /4\ 20 TIPO A TIPOA : 6 N\ TIPOB
r—
;("Sﬂ
v
A N
11 et [ 9 Je 7
( N
s Y
RODAM\ENTOS\_/ RODAMIENTOS Romwsmosv ROoKMERTo RODAMIENTOS

TIPOB

POTENCIA POTENCIA POTENCIA
TIPO A TIPOA TIPOB

POTENCIA
TIPOA

POTENCIA
TIPOB

TRANSMISION
TIPOA

TRANSMISION
TIPOA

POTENCIA
TIPOB

Figura 67. Distribucion propuesta del almacén de mercaderia, afio 2018, elaboracion propia
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3.3.5.

Indicadores / Semaforo

A continuacion, presentamos los indicadores que muestran el valor actual de la

utilidad, cantidad de reprocesos, tiempos de ciclo de los procesos operativos. Ademas, se

muestra el valor al que se espera llegar al finalizar la implementacion de la propuesta de

mejora. Estos indicadores se muestran, con la finalidad de conocer el estado de cada

indicador y cual es la variacion que necesita para que sean considerados de color verde, lo

que significa que el valor se encuentra en el rango de valores aceptables para la empresa.

Tabla 48.

Indicadores semaforo

Indicador Uni. Seméaforo Valor Valor
AC;[:JnaI Proyecta
Rojo Amarillo Verde - do de la
Mejor mejora
a
Tiempo de
atencién de
orden Make mjn > 400 min 400-300 min <300 min 412 min 220 min
to stock —
Compra local
Tiempo de
atencion de
orden Make ; ;
tostock  min > 600 min 500-300 min <300 min 032 MmN 255min
Reposicion
Tiempo de
atencién de
orden Make min : :
to stock > 500 min 400-200 min <200m  °>°20min 170 min
inmediato
Cantidad de >20 20-15 und <15 20 11
procesos

Nota: En la tabla se detallas los tiempos definidos para cada proceso.
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3.3.6.  Costo total de la implementacion

En la estimacion de costos para la implementacion se debera de costear los dos tipos

de costos, la implementacion del Lean Service y el BPMN,

» Costo implementacion Lean Service

En la implementacion detallaremos costos intangibles y tangibles de la propuesta

Tabla 49.

Presupuesto de implementacién Lean service

PROYECTO FASE TIPO DE RECURSOS UNID CANTIDAD INVERSION (S) TOTAL (S/.)
S/.
Plumones de colores Und 8 S/. 160.00
20.00
) S/.
Lapiceros Und 20 S/, 240.00
12.00
) ) S/.
~_ Hojas A4 Ciento 1 S/. 60.00
Capacitaci 60.00
on ) S/.
Instructivos Und 5 S/. 45.00
9.00
Separatas  capacitacion S/
) Und 30 S/. 840.00
interna 28.00
LEAN Cartillas de S/.
S Und 25 S/. 875.00
SERVIC sensibilizacion 35.00
E o S/.
Articulos limpieza Und 1 S/. 40.00
40.00
58S
S/.
Pinturas Gal 4 S/. 720.00
180.00
Trabajo . ]
_ Semaforo de tiempo de S/.
estandariz Und 1 S/. 1,500.00
ciclo 1,500.00
ado
S/.
Enmicadora Und 1 S/, 350.00
Gestion 350.00
visual S/.
Micas Rollo 1 S/, 150.00
150.00
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S/.

Panel de herramientas Und 3 S/. 1,500.00
500.00
Cintas para marcado de Sl
Rollo 4 S/. 800.00
suelo 200.00
S/.
Pizarrén visual Unid 2 S/. 870.00
435.00
S/.
Sefialética interna Lam 10 S/. 300.00
30.00
Sefializacion de S/.
Lam 15 S/. 450.00
estanterias 30.00
S/.
Sefializacion area Lam 20 S/. 2,400.00
120.00
Sistema
de ) S/.
_ Buzon sugerencias Und 1 S/, 110.00
sugerenci 110.00
as
NIVEL DE PRECISION +/- 2%
COSTO TANGIBLE DEL PROYECTO S/.11,410.00

Nota: Detalle del presupuesto de implementacion, afio 2018, elaboracion propia.

En la implementacion se considerar como costos intangibles son las horas hombres de cada

trabajo, la cual detallaremos a continuacion.
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Tabla 50.

Presupuesto de planilla de trabajadores

CARGO CANTIDAD MENSUAL DIA HORA
Gerente General 1 S/. 15,000.00 S/. 500.00 S/. 62.50
Jefe de producto 2 S/. 7,000.00 S/, 233.33 S/ 29.17
Vendedores 5 S/.  3,500.00 S/. 116.67 S/. 14.58
Asistente de importacién 1 S/.  3,500.00 S/. 116.67 S/. 14.58
Facturador 1 S/. 2,500.00 S/.  83.33 S/. 10.42
Almacenero 2 S/. 2,500.00 S/.  83.33 S/. 10.42
Despachador 1 S/.  1,500.00 S/, 50.00 S/. 6.25
Asistente contabilidad 2 S/. 3,500.00 S/. 116.67 S/. 14.58
Gerente de RRHH 1 S/. 14,000.00 S/. 466.67 S/. 58.33
Cotizador 3 S/.  2,000.00 S/.  66.67 S/. 8.33
Horas de CAPACITACION 50 COSTO S/. 11,458.33
INTANGIBLE e )
Nota: Detalle de la planilla de la empresa, afio 2018, elaboracion propia
» Costo implementacion BPMN
Tabla 51.
Presupuesto de implementacion BPMN
Recurso Unidad Unidad Costo/unidad Cantidad Costo total
Laptop Toshiba und S/. 1,850.00 5 S/. 9,250.00
Dell modelo Latitud und S/. 4,500.00 3 S/. 13,500.00
Membresia de aumentode S/.120.00 6 S/.720.00
velocidad
Capacitacion de jefes de | S/. 45.00 45 S/. 2,025.00
producto
Capacitacion de hr S/. 45.00 45 S/, 2,025.00
administrador
Capacitacion de vendedores hr S/. 35.00 45 S/. 1,575.00
Capacitacion de areade | S/.30.00 45 S/. 1,350.00
importaciones
Costo de oportunidad hr S/. 60.00 19 S/.1,140.00
Utiles diversos de oficina S/. 40.00 6 S/. 240.00
adicionales
Juego de protectores de und S/. 230.00 6 S/. 1,380.00
iPads/laptops, mouses, pads,
Costo total de la S/. 33,205.00

implementacion

Nota: Detalle de los costos para implementacion

144



» Costo implementacion SLP
Tabla 52.

Presupuesto de implementacion para la distribucion

Recurso Unidad Unidad Costo/unidad Cantidad Costo total
Movmjlento de productos en el und s/ 0.00 i S/, 3,000.00
almacen

Costo por oportunidad perdida und S/.0.00 - S/.5,000.00

Costo total de la

; > S/. 8,000.00
implementacién

Nota: Detalle de inversion de la implementacion SLP

Luego, de costear las propuestas de implementacion, definimos que nuestro costo resulta
S/.64,073.33 nuevos soles. En este costo estan incluidos los costos intangibles y tangibles de

las propuestas a implementar.

3.3.7.  Resultados, hacer el proyectado de la mejora (%)

En esta parte del capitulo, se definiran los resultados proyectados. Realizaremos un resumen
de los tiempos mejorados tedricamente en el presente capitulo.

Anteriormente hemos definido los nuevos tiempos de los procesos implementados como son
los procesos de make to stock y adicional los procesos de facturacion y logistica.

Comparemos los tiempos de ambos con los tiempos tomados en la empresa inicialmente.

» Analisis tedrico del proceso de make to stock inmediato y reposicién, junto con los

procesos de facturacion y despacho.
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Tabla 53.

Resultados de tiempos después de mejora del proceso

Tiempo  del
VA NVA
proceso (hr)
Actual 15.5 52.71% 47.29%
Proyectado 5.58 79.10% 20.90%
Optimizacion 9.92 26.39% -26.39%

Porcentaje 64%

Nota: Resultados tedricos de la implementacion en tiempos y porcentajes

En el resumen podemos concluir que hemos reducido cerca de un 30% los tiempos de

valor no agregado al servicio. Asi mismo, los procesos de valor agregado aumento en un

26%, esta apreciacion es correcta porque al adicionar procesos mas efectivos se tom6 mayor

tiempo.

» Anadlisis tedrico del proceso de make to stock de compra local, facturacion y

despacho.

Tabla 54.

Resultados de tiempos después de implementacion

Tiempo  del
VA NVA
proceso (hr)
Actual 6.2 44.84% 55.16%
Proyectado 3.83 78.33% 21.67%
Optimizacion 2.37 33.49% -33.49%

Porcentaje 38%

Nota: Resultados tedricos de la implementacion en tiempos y porcentajes

En el cuadro notamos una mejora con los tiempos de los procesos nuevos. Se logro

reducir un 34% los tiempos de no valor agregado. Podemos concluir que estos porcentajes

de mejoras seran reflejadas en disminuir los impactos actuales de las érdenes de compra.
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En los resultados tedricos obtenidos, se logra corroborar que los valores tedricos
después de la implementacion estan dentro de los rangos de nuestro indicador seméforo.

Esto concluye que estamos cumpliendo con los tiempos de atencion de ordenes de
compra, Podemos indicar que como minimo cumplimos el 90% de nuestro nivel de servicio.
Por tanto, tendriamos un promedio de aumento mensual en la atencién de ordenes de un
23%. El detalle se indica en la tabla 59.

Tabla 55.

Resumen de la mejora del nivel de servicio

Porcentaje  Porcentaje

Ordenes de  Ordenes de ) . Nivel de
Periodo compra al compra del N|\_/e_l el N|\_/e_l servicio
mes Satisfechas de servicio  de servicio aumentado
actual TARGET

Enero-2016 188 139 74% 90% 16%
Febrero-2016 189 120 63% 90% 27%
Marzo-2016 167 111 66% 90% 24%
Abril-2016 233 83 36% 90% 54%
Mayo-2016 213 152 71% 90% 19%
Junio-2016 215 149 69% 90% 21%
Julio-2016 241 185 7% 90% 13%
Agosto-2016 200 150 75% 90% 15%
Setiembre-2016 226 121 54% 90% 36%
Octubre-2016 200 155 78% 90% 13%
Noviembre-2016 182 106 58% 90% 32%
Diciembre-2016 174 122 70% 90% 20%
Enero-2017 193 94 49% 90% 41%
Febrero-2017 150 118 79% 90% 11%
Marzo-2017 197 106 54% 90% 36%
Abril-2017 166 136 82% 90% 8%
Mayo-2017 215 169 79% 90% 11%
Junio-2017 218 163 75% 90% 15%
Julio-2017 223 136 61% 90% 29%
Agosto-2017 213 134 63% 90% 27%
Setiembre-2017 212 161 76% 90% 14%
Octubre-2017 238 146 61% 90% 29%
Noviembre-2017 260 187 72% 90% 18%
Diciembre-2017 183 115 63% 90% 27%
PROMEDIO MEJORADO NIVEL DE SERVICIO 23%

Nota: En el cuadro confirmamos una mejora promedio del nivel de servicio de un 23%, lo cual serd la reduccién

de nuestro impacto econémico.
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Finalmente, definiendo el nuevo aumento del nivel de servicio en un 23%, como un aumento
en las entregas de 6rdenes de compra. Este porcentaje debe ser reflejado directamente a una

disminucion en el impacto econémico.

Tabla 56.
Resumen del impacto econdmico de la propuesta
Reduccién 23%
después de
mejora
Efecto Total, general Porcentaje de $ 68,948.97
las causas
Aumento de sobre stock por cancelacion de $ 152,059.65 51% $34,973.72
pedidos insatisfechos
Penalidades por 6rdenes de compra $ 136,208.01 45% $31,327.84
insatisfecha
Sobrecostos por compras locales para $ 1151048 4% $ 2,647.41
atencion de ordenes insatisfechas
Total, general $299,778.14 100%

Nota: En la presente tabla se observa las mejoras en la reduccién del impacto econémico del problema.

3.4. Consideraciones Para La Implementacion

En la implementacion de la propuesta, se necesita considerar distintas
consideraciones generales las cuales detallaremos a continuacion:

En primer lugar, se requiere realizar constantes observaciones, visitas,
acompariamientos y toma de tiempos en los procesos de la empresa que permitan realizar el
diagndstico previo y la evaluacion constante de las medidas a implementar.

La filosofia Lean service se caracteriza por el cambio de cultura organizacional,
sumado a las otras metodologias como SLP, gestion de la demanda y BPM. Por ello, se
requiere el compromiso de todos los colaboradores de la empresa Ducasse Comercial, ya
que es necesaria su participacion para el desarrollo de las tareas asignadas durante la
implementacion. Esto involucra a todo el personal, incluido los gerentes hasta los

colaboradores del almacén.
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Actualmente, la empresa cuenta con trabajadores antiguos, esto conlleva a que la

cultura organizacional actual sea una restriccion para la implementacion de esta filosofia, ya

que se trabaja en base a la experiencia, por lo cual se presentan actitudes resistentes al cambio

por parte del personal que impiden adoptar, segun lo establece la metodologia, nuevas

formas de trabajo o responsabilidades, las cuales son innecesarias desde su percepcion, por

lo cual se debe trabajar en la sensibilizacion del personal. Por ello, es importante que el

personal acepte y comprenda el objetivo del proyecto a implementar, por medio de

capacitaciones de sensibilizacion.

En cuanto a la inversion del proyecto al redistribuir las areas, que seran gastos del

mismo personal por movilizacion de muebles y sefializaciones en las mismas. En resumen,

estos costos de implementacion son viables para el proyecto de mejora.

3.5.

Cronograma Tentativo De Implementacion De Las

Herramientas

Orden

Enero Febrero | Marzo | Abril Mayo Junio Julio Agosto
MES 1 MES2 |MES 3| MES 4 MES 5 MES 6 MES 7 MES 8

ACTIVIDADES

Busqueda de informacion

Desarrollo del plan de tesis

Desarrollo del marco

tedrico

Descripcién de la empresa

Captura y procesamiento

de datos reales

Diagnostico de la situacién
actual de la empresa

Propuesta de la alternativa
de solucion a la
problematica

Evaluacion de la alternativa

de solucién

Elaboracion de
conclusiones y

recomendaciones

10

Revisién Final

Figura 68. Cronograma de implementacion del proyecto
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CAPITULO IV — VALIDACION DEL MODELO

La empresa, enfrenta un grave problema de “bajo nivel de servicio en las atenciones
de dérdenes de compra”, no saber planificar adecuadamente al personal en sus funciones,

causas detalladas en el capitulo 2.

La propuesta tiene como solucion aumentar el nivel de servicio en las atenciones de
Ordenes de compra, teniendo como objetivos atacar las causas raices y subcausas
mediante herramientas de ingenieria. Primero, evaluaremos la validacion de la propuesta
mediante el simulador Bizagi, confirmando las mejoras de tiempo de nuestros nuevos
procesos de atencion de ordenes.

Finalmente, evaluaremos la propuesta a nivel econdmica con el objetivo de

corroborar la viabilidad de la propuesta a implementar.

4.1. Implementacion Simulacion

En el presente apartado, verificaremos mediante la simulacion del programa Bizagi, los
resultados de los nuevos procesos de atencion de 6rdenes de compra. Hemos realizado

para los procesos el software de simulacion del programa Bizagi.

4.1.1.  Simulacion del proceso Make to stock — Reposicion — Stock inmediato

Tabla 57.

Resumen de resultados de la simulacién - Proceso make to stock de orden de compra stock
inmediato - reposicion - Actual y proyectado

Name Avg. time (m) Total, time (m)
PROCESO MAKE TO STOCK - ORDEN DE REPOSICION 2171.67 12480
PROCESO MAKE TO STOCK - ORDEN DE REPOSICION - PROYECTADO 1755.6 5850
Variacion 19.16% 53.13%

Nota: En la presente tabla se observa las mejoras en la reduccion del tiempo del proceso actual vs el mejorado.
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Figura 69. Diagrama simulado del proceso make to stock - reposicion y stock inmediato proyectado
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De la tabla anterior, se resumen de la simulacion de los nuevos procesos, se corrobora
que existe una reduccion en tiempo de atencion de las 6rdenes de compra. En total

por 30 6rdenes de compra, se reduce en un 53.13%.

En tiempo promedio de atencion por orden es de 19.16% de reduccion en tiempos
del proceso. Mencionar que esta mejora en tiempos es béasicamente, por la
eliminacién de los procesos que no generan valor para el servicio de atencion de

ordenes tales como decisiones que se necesitaban para continuar con el proceso.

4.1.2.  Simulacién del proceso Make to stock — Compra local

En el presente punto detallaremos el resumen de la simulacién realizada en el

software Bizagi, para una atencién de 30 6rdenes.

Tabla 58.

Resumen de resultados de la simulacidn - Proceso make to stock de orden de compra local

- Actual y proyectado

Name Avg. time (m)  Total, time (m)
PROCESO MAKE TO STOCK — COMPRA LOCAL - ACTUAL 3815.47 10190
PROCESO MAKE TO STOCK - COMPRA LOCAL - PROYECTADO 1445 4335
Variacion
96% 57%

Nota: En la presente tabla se observa las mejoras en la reduccién del tiempo del proceso actual vs el mejorado.

De la tabla anterior, se indica la simulacién de los nuevos procesos, se corrobora que
existe una reduccion en tiempo de atencion de las ordenes de compra. En total por

30 drdenes de compra, se reduce en un 57%.

En tiempo promedio de atencidn por orden es de 96% de reduccion en tiempos del
proceso. Mencionar que esta mejora en tiempos es basicamente, por la eliminacion
de los procesos que no generan valor para el servicio de atencion de ordenes tales

como decisiones que se necesitaban para continuar con el proceso.
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Figura 70. Diagrama simulado del proceso make to stock - orden de compra local futro
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4.2. Evaluacién Econdmica

Por ello, el conjunto de actividades que se implementara para la solucion tiene un valor,

el cual fue cotizado por empresas dedicadas a la organizacion empresarial.

Tabla 59.

Resumen de los costos de implementacion del proyecto

DESCRIPCION Costo total
Costo BPMN S/. 33,205.00
Costo Lean Service S/. 22,868.33
Costo SLP S/. 8,000.00
TOTAL, SOLES S/. 64,073.33
Costo intangible S/. 26,913.33
Costo Tangible S/. 37,160.00
TOTAL, USD $19,775.72

Nota: En la presente tabla se observa los costos totales, elaboracion propia.

La implementacion de la propuesta se proyecta en disminuir el impacto, eliminando las
tres principales causas del problema como son: aumento de sobre stock por cancelacion
de pedidos insatisfechos, penalidades por 6rdenes de compra insatisfecha y sobrecostos

por compras locales para atencién de ordenes insatisfechas.

En el punto de resultados de la mejora definimos una mejora del 23% de aumento en
promedio del nivel de servicio de la atencion de drdenes de compra. Esto conllevo a una
mejora en el impacto de las causas en $ 68,948.97 USD (S/.223,394.00).

Por tanto, podemos resumir en lo siguiente:

Monto invertido : S/. 64,073.33
Monto que se esperar ahorrar ~ : S/. 223,394.00
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A continuacion, detallaremos el andlisis financiero de la propuesta y la viabilidad del
proyecto mediante el flujo de caja, célculo del VAN y TIR

4.2.1. Flujo de Caja

Se elaboro el flujo de caja del afio 2017 con proyeccién de 5 afios. De acuerdo a la
figura mostrada a continuacion. Durante los proximos 5 afios la empresa a percibido un
ingreso de S/. 29°880,2600.00. Donde no se considera los gastos de depreciacion, esto
por motivos que la empresa no adquirid ningun bien para la implementacion del

proyecto.

Flujo de Caja Con Proyecto

L o [ 1 [ 2 | 3 [ 4 [ s
Ingresos 4,934,749 5,405,884 5,924,133 6,494,207 7,121,288
Costos -2,767,149 -3,031,337 -3,321,944 -3,641,611 -3,993,246
Utilidad Bruta 2,167,600 2,374,547 2,602,189 2,852,595 3,128,042
G. Administracion -493,475 -540,588 -592,413 -649,421 -712,129
G. Ventas -394,780 -432,471 -473,931 -519,537 -569,703
Depreciacion 0 0 0 0 0
Amortizaci. -37,160
Utilidad Operativa 1,242,185 1,401,488 1,535,845 1,683,638 1,846,211
Impuesto Renta (28%) -347,812 -392,417 -430,037 -471,419 -516,939
Utilidad Neta 894,373 1,009,071 1,105,809 1,212,220 1,329,272
Depreciacion 0 0 0 0 0
Amortizaci. 37,160
F.C. Operativo 931,533 1,009,071 1,105,809 1,212,220 1,329,272
Inv. Tangibles -26,913"
Inv. Intangibles -37,160
Vaor Residual
F.C. Econémico Proy. -64,073 931,533 1,009,071 1,105,809 1,212,220 1,329,272
Flujo de caja incren -64,073 52,104 41,699 41,699 41,699 41,699
Prestamo 25,629
Amortizacion -4,034 -4,518 -5,061 -5,668 -6,348
Gasto Financiero -2,214 -1,866 -1,475 -1,038 -548
F.C. Financiero -38,444 45,855 35,315 35,163 34,993 34,803

Figura 71. Flujo de caja del proyecto a implementar en soles por 5 afios, elaboracién propia

Luego, de evaluar el flujo de caja correspondiente al proyecto a implementar.

Detallaremos los indicadores de rentabilidad.
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4.2.2. Beneficio/Costo — TIR — VAN

Para realizar la evaluacion de los indicadores de rentabilidad: VAN, TIR y B/C, se
utiliza un COK de 15.8%.

El Valor Actual Neto (VAN) es de S/. 82,087, lo que significa que si la empresa
decide implementar e invertir en el proyecto se obtendra ese monto, es decir el proyecto es
viable.

La tasa interna de retorno (TIR) es de 66%, lo cual quiere decir que generara
rentabilidad de este monto cada mes. Ademas, dado que esta ratio es mayor que el COK, se
puede concluir con la aceptacion del proyecto.

Con relacion al Beneficio Costo (B/C), el valor obtenido es de 2, es decir que por

cada sol invertido en el proyecto se obtendra un beneficio de dos soles.

Tabla 60.

Indicadores de rentabilidad del proyecto

Indicadores de Rentabilidad

COK 16%
VAN 82,087
TIR 66%
B/C 2

Nota: Elaboracion propia.

El proyecto tiene como propuesta aumentar el nivel de servicio a un 90%,
reduciendo los tiempos de los procesos de atencion de érdenes de compra, lo cual conlleva
a una reduccion de los impactos por penalidades y sobrecostos en un 23% en promedio de

los procesos.
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CAPITULO YV - CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

En el presente capitulo, se definiran las conclusiones del proyecto de mejora para

aumentar el nivel de servicio de la compafiia en estudio. Estas conclusiones reflejaran el

resultado de la implementacion de las metodologias Systematic Layout Planning,

Planificacion de la demanda y Business Process Management y disefio de puesto.

5.1.

Conclusiones

En el capitulo 1, hemos desarrollado las filosofias y metodologias a estudiar para la
implementacién correcta de las herramientas y la mejor manera de diagnosticar.
Teniendo como objetivo principal el desarrollo de un pequefio panorama del

escenario y sistema a utilizar en la presente investigacion aplicada.

En el capitulo 2, se concluye que las principales causas a solucionar por la compafiia
son el redisefio y estandarizacion de procesos, planificacion de la demanda y
definicion del nuevo layout. Estas causas han sido definidas como sigue: primera
causa No existe politica de capacitacion, con una participacion de 31.80% y un
impacto econémico de $ 95,339.28 USD (S/. 308,899.267), la segunda causa No
existe procesos definidos, con una participacion de 25.90% y un impacto econémico
de $ 77,767.45 USD (S/. 251,966.538), la tercera No existe politica de inventarios,
con un 23.61% y un impacto de $ 70,767.30 USD (S/. 229,286.052) y como ultima
causa identificada es No existe politica de almacén y despacho, con una participacion
del 18.69% y un impacto econémico de $ 56,024.11 USD (S/. 181518.116). Estas
causas fueron comprobadas cualitativamente y cuantitativamente mediante

estadistica.

En el capitulo 3, se concluyo en la implementacion de las metodologias definidas en
el disefio de la propuesta. Se implemento las herramientas Lean service, BPM,
Gestion de la demanda y SLP, para redisefiar los nuevos procesos y lograr asi

reducciones de tiempos de valor agregado y eliminacion de procesos que no
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5.2.

brindaban valor agregado al servicio de atencion de érdenes de compra. Logrando de
esta manera llevar los indicadores seméforos al optimo tiempos en los rangos
definidos (color verde), con una disminucion de tiempo de un 64% para los procesos
de stock inmediato y reposicion. Asu vez, se logré disminuir en un 38% el tiempo de
atencion de ordenes en los procesos de atencion de 6rdenes de compra local. Lo cual
conllevo a una mejora promedio del nivel de servicio de un 23% con una reduccion
de impacto de $ 68,948.97 USD (S/. 223,394.66) anual debido a la disminucion en

penalidades y sobrecostos.

En el capitulo 4, se concluyo la viabilidad del proyecto tanto la del proceso y
econdémicamente. Estas dos comprobaciones de viabilidad fueron ejecutadas por el
software Bizagi y una simulaciéon en Excel del flujo de caja del proyecto por un
periodo de 5 afio respectivamente. Donde se logré obtener los valores que validan el
proyecto disminuyendo los tiempos de los procesos y econdmicamente el valor
solido de un TIR del 66%.

Recomendaciones

Los formatos de normalizacion de procesos deben de generalizarse para todas las
areas como la de proyectos y contabilidad. Implementandose de la misma manera las

aplicaciones de diagramas de flujo, de operaciones y entre otros.

Se recomienda antes de establecer los procesos en la empresa, una capacitacion a los

trabajadores sobre la importancia del trabajo en equipo y la gestion por procesos.

La implementacion de las nuevas herramientas logisticas deberd ser de
implementadas en el software actual de la empresa, lo cual permitira un mejor control

y seguimiento de las herramientas.
Los sobrecostos generados por las Ordenes de compras insatisfechas deberan ser

registradas por el area contable, la cual emitira un informe mensual para controlar

los impactos de las Ordenes insatisfechas.
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Anexos

Anexo 1 — Lote Econémico:

A. A.-COSTO DE COMPRAR O PRODUCIR

Frecuencia anual de compra=f=D/LC
CCT=f(CC)

D: demanda anual  LC: lote de compra  CCT: Costo de comprar total anual

B. B.-COSTO DE ALMACENAR

CA = (CA%) (P) CAT = CA (IP)

CA (%): Costo de almacenar una unidad durante 1 afio en S/ (%)
CAT: Costo de almacenaje total anual
P: precio unitario del bien almacenado

IP: Inventario promediol>)
R ———

C. NIVEL DE SERVICIO
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D. LOTE ECONOMICO DE COMPRA (LEC)

172
2D GG D: demanda anual
LEC = ( CA J = CC: costo de comprar

CA: costo de almacenar

E. COSTO LOGISTICO TOTAL

‘ CLT = CAT + CCT \

F. MODELO DE REVISION CONTINUA

==

«1S= Z o(TR%)
-LEC=(2DCC/CA)*

*NR=(D/365)TR+IS

IS:  Inventano de seguridad

Z:  Factor de seguridad asociado al nivel de servicios (NS), [adimensional]
0. Desviacion estandar de la demanda

D: Demanda anual [unidad]

CC : Costo de comprar una vez [$/orden de compra]

CA: Costo de almacenar una unidad durante un afio [$/unidad]

TR : Tiempo de reposicion es la demora en llegar un pedido efectuado [dias]
NR: Nivel de reposicion [unidad]
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