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RESUMEN 

En el presente trabajo de investigación no experimental se expondrá el análisis, 

diagnóstico y propuesta de solución para optimizar el proceso de preparación vehícular de una 

de las empresas con mayor participación de mercado en el sector automotriz en el Perú. El 

objetivo principal de esta investigación es diseñar una propuesta de mejora de procesos bajo el 

marco metodológico de Business Process Management (BPM) que busca incrementar la 

productividad con la cual se tendría un impacto directo en el nivel de inventario de vehículos 

en el Centro de Distribución. Se realizó un análisis de todos los procesos que forman parte del 

área de producción, el cual incluye la preparación de vehículos (inspecciones de calidad, 

conversiones a gas, etc) antes de ser despachados al cliente final (directo o por concesionario). 

Se estableció un rediseño de procesos como propuesta de solución que pretende aumentar la 

productividad. Para comprobar el nivel de impacto de la propuesta de solución se ha empleado 

el software de simulación Arena. Finalmente, se menciona la variación de los indicadores 

determinados del modelo actual (AS IS) y después de la simulación obtenida con el diseño de 

la propuesta de solución (TO BE) obteniendo un impacto teórico significativo. 

 

Palabras clave:   Sector   Automotriz,   mejora   de   procesos,   gestión   de   procesos, 

productividad, costo de almacenamiento. 
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ABSTRACT 

 
This non-experimental research will present the analysis, diagnosis, and solution 

proposal to optimize the vehicle preparation process of one of the companies with the largest 

market share in the automotive sector in Peru. The main objective of this research is to design 

a process improvement proposal under the methodological framework of Business Process 

Management (BPM) that seeks to increase productivity with which it would have a direct 

impact on the level of vehicle inventory in the Distribution Center. An analysis of all the 

processes that are part of the production area was carried out, which includes the preparation of 

vehicles (quality inspections, gas conversions, etc.) before being delivered to the end customer 

(direct or by dealer). A redesign of processes was established as a solution proposal that aims 

to increase productivity. To check the level of impact of the proposed solution, the Arena 

simulation software has been used. Finally, the variation of the determined indicators of the 

current model (AS IS) is mentioned and after the simulation obtained with the design of the 

solution proposal (TO BE) obtaining a significant theoretical impact. 

 

 
Keywords: Automotive sector, process improvement, process management, productivity, 

storage cost 
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Introducción 

 
La gestión de procesos ha tomado mucha relevancia entre las organizaciones debido a 

su contribución en la competitividad en un entorno cada vez más complejo y cambiante. Este 

marco de trabajo implica un conjunto de métodos y herramientas para diseñar, analizar y 

controlar los procesos operacionales; es decir, este método se enfoca en la mejora del 

rendimiento de los procesos de manera integral que permite a las organizaciones ser más 

competitivas en el mercado, debido a la planificación, implementación, control y mejora 

continua de sus procesos. 

 

El presente trabajo de investigación tiene como objeto de estudio a INCHCAPE PERÚ, 

empresa dedicada a la comercialización de vehículos y accesorios que también ofrece el 

servicio de mantenimiento de las marcas Subaru, Mini Cooper, BMW, BMW Motos, DFSK y 

BYD. Esta investigación aborda como principal problemática los retrasos en la entrega de 

pedidos, específicamente de autos livianos. 

 

La extensión del estudio está definida por un diseño de propuesta de solución que 

ayudará en la optimización de los procesos de producción, que se contempla desde la llegada 

de los vehículos al Centro de Distribución ubicado en Lurín-Lima hasta el despacho. El 

desarrollo de la propuesta de solución apoyada en el ciclo de Deming, partió de un análisis de 

la situación actual de la empresa y utilizando las principales herramientas de ingeniería y las 

buenas prácticas de gestión de procesos. 

 

La estructura de la investigación se describe en seis capítulos. En el primer capítulo se 

presenta la realidad problemática con la justificación del presente estudio. En el segundo 

capítulo, el marco teórico con los conceptos y metodologías empleadas además de revisión de 

literatura previa. En el tercer y cuarto capítulo, se delimita el entorno empresarial y se 

profundiza en el método de investigación. En el quinto capítulo, se presenta el diseño de la 

propuesta de solución así como la simulación mediante el uso del software Arena. Finalmente, 

en el sexto capítulo se encuentran las conclusiones y recomendaciones. 
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Capítulo I: Planteamiento del Problema 

 
1.1 Descripción de la Realidad Problemática 

 
El presente trabajo de investigación se centra en la empresa Inchcape Perú, 

multinacional del sector automotriz que está presente en nuestro país desde el año 2016. Esta 

empresa representa marcas muy reconocidas y acogidas por el mercado nacional, una de sus 

marcas es DFSK, que según la Asociación Automotriz del Perú (2021) está dentro del top 10 

de vehículos livianos más vendidos en nuestro país con un crecimiento de casi el 80% con 

respecto al año 2020. 

En relación a la problemática, se debe entender en primer lugar los retos que el sector 

automotriz viene afrontando en la actualidad, los cuales ponen en riesgo el efectivo flujo de su 

cadena de suministro. 

En efecto, como muchos de los sectores económicos, el automotriz, que abarca un 12% 

del PBI del país generando más de 400 mil empleos directos (APP, 2020), se vio impactado por 

la llegada de la pandemia ocasionada por el coronavirus. Su rápida propagación en el 2020 

obligó a muchos países a tomar medidas de salud y seguridad estrictas, como cerrar sus 

fronteras e implantar el aislamiento social obligatorio por lo que la gran mayoría de las 

actividades económicas se vieron paralizadas por mucho tiempo. Posteriormente, estas 

actividades económicas suspendidas por el estado de emergencia reiniciaron sus operaciones 

en 4 fases según Decreto Supremo No. 080-2020-PCM. 

En específico, para el sector automotriz, el reinicio de las operaciones fue referidas a la 

Fase 2 que se dio luego de 4 meses de paralización la cual fue abrupta. En la Figura 1, se 

evidencia la rápida recuperación que se dio mes a mes, llegando al último trimestre del año 

2020 a niveles pre-pandémicos. 
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Figura 1. Evolutivo Mensual de Venta de Vehículos Livianos y Pesados 

 

 

Fuente: Asociación automotriz del Perú (2021) 

 
Cabe señalar que, pese a no pertenecer a un sector relacionado directamente a salud, 

según un informe elaborado por OLX Autos Perú (2020), tuvo una creciente demanda que 

respondía a un nuevo perfil automotor adaptado a la “nueva normalidad”, con nuevos hábitos 

de consumo y necesidades. El incremento de facilidades de financiamiento, la necesidad de un 

transporte liviano privado por temor al contagio del COVID-19, la motivación de uso del 

vehículo como herramienta de trabajo, entre otros, fueron los principales factores que 

impulsaron esta demanda. 

Sin embargo, si bien el incremento que la demanda es predefinida como una 

oportunidad, este exige al mercado la capacidad de responder y abastecer a tiempo su necesidad 

por lo cual se convierte en un gran reto de optimización y adaptación en su cadena de suministro 

que de no gestionarse correctamente podría ser perjudicial. 

Hoy Inchcape Perú tiene dificultades en responder esta creciente demanda dado que su 

capacidad operativa es insuficiente y perjudicial para la empresa ya que está generando un 

retraso en la entrega de sus pedidos. A groso modo, dicho retraso no solo impacta en posibles 

cancelaciones o insatisfacción de sus clientes, sino también genera sobrecostos por la cantidad 

de días que los pedidos permanecen en stock antes de ser distribuidos. 
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1.2 Justificación de la Investigación 

 
1.2.1 Teórica 

 
En cuanto a la optimización de procesos operativos existe una gran cantidad de 

bibliografía que recopila diferentes enfoques, teorías y modelos de análisis, en razón a esta 

investigación, se basará en la perspectiva del Business Process Management o BPM, por sus 

siglas en inglés, con el propósito de contribuir con el conocimiento nacional existente entre los 

conceptos que se encuentran en relación a la gestión de mejora de procesos en el sector 

automotriz. 

Conceptualmente, se hará hincapié en cómo el BPM contribuye a la competitividad en 

medio de la globalización, ya que permite perdurar en el mercado y aprovechar el crecimiento 

empresarial. Esta técnica de gestión de procesos de negocios ayuda a las organizaciones a 

afrontar de manera ágil y oportuna los cambios y riesgos que deban afrontar. 

El objetivo del BPM es directamente la mejora de la eficiencia a través de una gestión 

integral de los procesos de negocio. Esto implica el monitoreo y optimización de manera 

continua (Díaz, F., 2008). Cabe señalar también, lo que indica Garimella (2008), que esta 

filosofía del BPM es un conjunto de métodos y herramientas para diseñar, analizar y controlar 

los procesos operacionales; es decir, esta filosofía tiene un enfoque centrado en la mejora del 

rendimiento de los procesos de manera integral. 

 

1.2.2 Metodológica 

 
Para el desarrollo del estudio, se contempla un proceso metodológico secuencial, 

ordenado y sistémico, para ir evaluando los avances en relación a lo planificado. Esto se 

complementará con el uso técnicas de investigación cuantitativas, herramientas de ingeniería y 

softwares que permitan evaluar el impacto de las mejoras propuestas de manera objetiva. 

Asimismo, como parte del modelo propuesto de mejora se usará el ciclo PDCA o 

también conocido como el ciclo de Deming, desarrollando cada uno de sus pasos (Planificar, 

Hacer, Verificar y Actuar) para el desarrollo de la propuesta, la medición de su impacto y los 

ajustes necesarios para continuar potenciando este planteamiento. 

 

La presente investigación propone una solución a la empresa Inchcape Perú bajo un 

marco metodológico del Business Process Management (BPM), esta propuesta se sustenta en 
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la importancia probada en extensas literaturas y aplicaciones en distintos sectores como 

herramienta que conlleva a mejora de productividad y excelencia operacional. 

 

1.2.3 Práctica 

 
Esta investigación contribuye de manera práctica a las empresas automotrices, no 

manufactureras, tales como Inchcape Perú, ya que se brindará una propuesta de solución para 

la problemática que hoy enfrenta, de modo que no afecte el flujo de sus ventas, implique 

sobrecostos o  dañe  la  calidad  que  es  un  indicador  clave  para  una  cadena de renombre 

internacional como esta. 

Esto considerando el reto que implica gestionar cambios en los proveedores los cuales, 

en este tipo de empresas, o similares, tienen un papel fundamental ya que influyen directamente 

en el producto final. 

 

1.3 Delimitación de la Investigación 

 
1.3.1 Espacial 

 
El presente trabajo de investigación se realizará en la empresa Inchcape Perú dedicada 

a la comercialización de vehículos y accesorios además de servicio de mantenimiento de las 

marcas Subaru, Mini Cooper, BMW, BMW Motos, DFSK y BYD. 

El estudio se centrará en el levantamiento de información y análisis para una propuesta 

de solución para el proceso operativo de Inchcape, cuyo Centro de Distribución (CD) se 

encuentra ubicado en Av. Portillo Grande N° S/N Otr. Pampas en el distrito de Lurín, Lima 

según la figura 2. 

Cabe señalar que se delimitará el análisis solo para los vehículos de marca DFSK y 

BYD, ya que estos representan el 93% de las unidades vendidas de Inchcape Perú en el mercado 

nacional, por lo que serán más potenciadas comercialmente en el próximo año. 
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Figura 2. Ubicación Geográfica Satelital del Centro de Distribución Inchcape Perú 

 

 
 

Fuente: Google Maps 

 
1.3.2 Temporal 

 
El sector automotriz se encuentra operando en un contexto post pandemia COVID-19, 

que implica una nueva normalidad que conlleva distintos retos, siendo preponderante la gestión 

de la cadena de suministro para hacer frente a la creciente demanda de vehículos livianos. 

Es así que se pretende formular la propuesta de solución haciendo uso de datos del año 

2020 y 2021 con una proyección al 2022 que es cuando se pretende implementar las mejoras 

propuestas. 

 

 

1.3.3 Alcance 

 
Como resultado de esta investigación se obtendrá una propuesta de mejora de procesos 

operativos orientada a una parte del BPM que es analizar y diseñar un proceso que permita 

reducir los retrasos en las entregas de los autos. El impacto se evaluará mediante una simulación 

del to be, en comparación al as is, con el software Arena. 

Asimismo, se propone complementar esta propuesta con un control de priorización 

mediante el Machine Learning que podría mejorar los resultados logrados en la primera parte. 
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Cabe señalar que este segundo punto se limitará a plantearse de manera conceptual más no a 

desarrollarse ya que para ello se consideraría contratar a un tercero que haga las programaciones 

necesarias para lograr el fin con las variables que serán planteadas. 
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Capítulo II: Marco Teórico 

 
2.1 Antecedentes de la Investigación 

 
2.1.1 Tesis 1 

 
W. Fuertes (2013). Análisis y mejora de procesos y distribución de planta en una 

empresa que brinda el servicio de revisiones técnicas vehiculares. [Tesis de titulación] 

Pontificia Universidad Católica del Perú. 

 

2.1.1.1 Objetivo de la Investigación 

W. Fuertes (2013) en su estudio de Análisis y mejora de procesos y distribución de 

planta presenta como objetivo principal desarrollar un plan de mejora en todas las áreas 

operativas en una planta de revisiones técnicas vehiculares dada la evidente crecida del parque 

automotor en Lima. Así mismo, se quiere plantear una nueva distribución de planta flexible que 

pueda responder a la demanda creciente, para lo cual se empleó un pronóstico de demanda con 

un rango de 4 años. 

 

2.1.1.2 Resultados obtenidos 

 
El autor implementa para sus propuestas de mejoras una metodología de Lean 

Manufacturing, específicamente la de 5s. Así mismo, genera una predicción de la demanda para 

4 años y así modificar la distribución de la planta. Algunos de los resultados finales obtenidos 

de la investigación son: 

● Mitigación de incertidumbre de la demanda futura 

● Ampliación de la capacidad de atención en un 12% gracias a la distribución de planta 

propuesta por cada año. 

● Se obtuvo un VAN económico de más de S/ 17 mil soles por el concepto de ahorro costo 

H-H pagada con la implementación de mejora en cada puesto de trabajo 

● Impacto en la reducción de tiempo en todas las estaciones de trabajo impactando en la 

capacidad de atención ya mencionada. 



16 
 

 

Figura 3. Diagrama de Causas del Problema y Propuestas de Solución 

 

 

Fuente: W. Fuertes (2013). Análisis y mejora de procesos y distribución de planta en una 

empresa que brinda el servicio de revisiones técnicas vehiculares. 

 

2.1.2 Tesis 2 

 
Afana, M. (2014). Rediseño de procesos para la gestión de la cadena de suministro de 

una embotelladora de bebidas mediante la aplicación de los modelos BPM y mapas de flujo de 

valor. [Tesis de titulación] Pontificia Universidad Católica de Valparaíso. 

 

2.1.2.1 Objetivos de la investigación 

 
Según Afana (2014) el objetivo principal de la investigación se basa en rediseñar 

procesos críticos para mejorar la gestión de cadena de suministros de una empresa 

embotelladora, señala también, que se hará uso de la metodología BPM y Flujo de Valor de 

procesos, para contribuir en el incremento de valor de la empresa mediante un enfoque de 

mejoramiento continuo. Otros objetivos que propone el autor, incluyen: 
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Primero, brindar una descripción de la metodología BPM para mejora de procesos, así 

como, el Flujo de Valor de procesos, ambas metodologías usadas para brindar un diagnóstico 

que combinada con herramientas de la metodología Kaizen permiten proponer mejoras al 

proceso. 

Segundo, con las metodologías señaladas se busca identificar procesos críticos dentro 

de la Cadena de suministros de la empresa en estudio, con el fin de modelarlos y proponer 

mejoras integrales. 

Tercero, se busca explicar la propuesta de rediseño de los procesos de la Cadena de 

suministros a la empresa de estudio y una nueva forma de gestión con el fin de que se evalúe la 

factibilidad de la implementación. 

 

2.1.2.2 Resultados obtenidos 

 
En la investigación, la autora planteó la propuesta de mejora de la cadena de 

abastecimiento, para ello se enfocó en evaluar los puntos críticos del proceso identificando los 

procesos ineficientes. Se aplicó la metodología BPM, que permitió indagar en el problema y 

explorar las opciones hasta encontrar una solución que aporte valor al proceso. 

Por otro lado, se implementó un software para una mejor gestión de un área crítica para 

el proceso: el área de patio, esto permitió aumentar la eficiencia de los procesos de esta área y 

es una base para desarrollar una futura expansión de la empresa. 

Se extrajeron algunas herramientas de la metodología Kaizen que permitieron realizar 

grupos de sugerencias para incluir a los empleados en las opciones de mejoras y las propuestas 

de solución, estas dinámicas permitieron aumentar el compromiso de los empleados para una 

mejor implementación de la solución. 

Finalmente, se demostró que habría un impacto positivo con las mejoras propuestas 

mediante la adquisición de tecnologías que agilizarán todo el flujo, también se permitirá reducir 

la cantidad de errores en el ingreso manual de información y mejora en la productividad general. 

 

 
2.1.3 Tesis 3 

 
Huamán, R. (2016) Aplicación del estudio del trabajo para mejorar la productividad en el área 

de PDI del almacén gloria de la Empresa Ransa Comercial, Lima Perú 2016. [Tesis de 

titulación] Universidad César Vallejo. 

2.1.3.1 Objetivos de la investigación 
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Según Huamán (2016) su investigación tiene como objetivo principal el poder 

comprobar que el estudio del trabajo mejoraría la productividad en el proceso de 

acondicionamiento de autos - PDI en la empresa Ransa Comercial S.A. 

Por otro lado, busca presentar la metodología del estudio del trabajo y las herramientas 

de análisis que ayudarán a mejorar la productividad del operador logístico Ransa Comercial. 

 

2.1.3.2 Resultados obtenidos 

 

Como resultado de la investigación, se demostró que la aplicación de un estudio de 

trabajo, sustentado en la prueba Wilcoxon, impacta positivamente en la productividad del 

proceso de acondicionamiento - PDI; lográndose obtener hasta un 33% de incremento en la 

productividad. Por otro lado, se muestra el incremento de la eficacia en los procesos de un 8% 

y un aumento en la eficiencia de los traslados del casi 40%. 

2.1.4 Artículo 1: 

Peña, G. (2019). Elementos importantes de la cadena de abastecimiento del sector 

automotriz en Colombia. INGE CUC, vol. 15 no. 1, pp. 168-183 

 

2.1.4.1 Objetivos de la investigación 

 
Peña (2019) señala en su artículo Elementos importantes de la cadena de abastecimiento 

del sector automotriz en Colombia busca destacar la importancia y caracterizar la cadena de 

abastecimiento del sector automotriz de un país que se encuentra en desarrollo como es el caso 

de Colombia. También menciona que se debe incentivar el estudio permanente de los procesos, 

ya que el contexto de la industria en crecimiento en el tiempo es muy competitivo. Asimismo, 

este menciona factores externos que podrían influir en las varianzas a desarrollar en algún punto 

de la cadena de suministros lo cual podría enriquecer el desarrollo de la investigación. 

 

2.1.4.2 Resultados obtenidos 

 
El estudio se realizó a través de una metodología compuesta de los siguientes pasos: 

● Etapa 1: En esta etapa se busca proporcionar un contexto económico y social a nivel 

global y doméstico sobre la cadena de abastecimiento. 

● Etapa 2. Se busca identificar las etapas, los escalones y enlaces dentro la cadena de 

suministros. 
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● Etapa 3. Describir el valor agregado de los agentes y todos componentes involucrados 

en la cadena de suministro. 

● Etapa 4. Describir las especificaciones sobre el desempeño de la cadena de suministros. 

● Etapa 5. Se realizará un diagnóstico y conclusiones sobre la condición de la cadena de 

suministros. 

Finalmente, el autor señala que se obtuvieron los siguientes resultados respecto a la 

condición de la cadena de suministros: 

El sector automotriz constituye un bajo porcentaje de la producción bruta industrial 

colombiana y la capital es el principal contribuyente a la generación de empleo a nivel nacional, 

además de concentrarse en tres grandes ejes: ensamble de vehículos, producción de autopartes 

y ensamble de motocicletas. 

Por otro lado, los volúmenes de venta de carros en no alcanzan un volumen suficiente 

como para que haya más ensambladoras en el país, en esa medida resulta más económico 

comprar un carro ensamblado en otro lado que en su lugar de origen, en donde tienen una 

economía a escala. Lo que determina traer el vehículo completo o ensamblarlo al país es el 

volumen de ventas del modelo que se va a traer, y la economía del arancel que sopesa con el 

costo de ensamblarlo localmente. 

 

2.1.5 Artículo 2: 

Correa, A., Gómez, R. y Botero, C. (2012). La ingeniería de métodos y tiempos como 

herramienta en la cadena de suministro. Revista Soluciones de Postgrado EIA: Medellín, 

número 8. p. 89-109. 

2.1.5.1 Objetivo de la investigación 

 
Correa, A., Gómez, R. y Botero, C. (2012) señalan que su artículo tiene el objetivo de 

dar a conocer como la técnica de Ingeniería de métodos y tiempos afecta en la cadena de 

abastecimiento, en este sentido, se realizará una evaluación de cómo las herramientas de esta 

técnica se pueden usar en la cadena logrando una mejor gestión, alineando los procesos 

logísticos e identificando problemas. Así también, congrega la unión de otras herramientas 

como la estandarización de procesos para lograr productividad. 
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2.1.5.2 Resultados obtenidos 

 
Los resultados obtenidos a partir de la investigación consideran que las herramientas de 

la Ingeniería de métodos son, en esencia, la aplicación de un enfoque de la ingeniería que 

ayudan en la gestión de procesos. 

Las técnicas empleadas y las herramientas utilizadas son un conjunto en común de 

aplicaciones que  varían  en  nombre,  según  los  autores,  pero  conservan  la  utilidad  de  la 

planeación en todos los campos de gestión de procesos. 

Finalmente, se cumple con el objetivo de dar a conocer la técnica de Ingeniería de 

métodos y tiempos, así como la funcionalidad de sus herramientas que impactan de forma 

positiva en la productividad de la empresa. 

 

Figura 4. Técnica de Ingeniería de Métodos 

 

 

Fuente: La ingeniería de métodos y tiempos como herramienta en la cadena de suministro 

(2012) 
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Figura 5. Técnica de Ingeniería de Tiempos 

 

 

Fuente: La ingeniería de métodos y tiempos como herramienta en la cadena de suministro 

(2012) 

En conclusión, el método Ingeniería de Métodos y Tiempos propuesto funciona para 

desarrollar una estrategia que genera el aumento de la productividad, también da conocer 

herramientas que permiten gestionar los procesos de manera eficiente y reducir tiempos 

muertos. 

El método estudiado se puede emplear a lo largo de la cadena de abastecimiento, con 

énfasis en los procesos logísticos de entrada y salida; además, se garantiza que el flujo de 

información, producto y dinero sea eficaz y fluido. 

 

 

2.2 Bases Teóricas 

 
2.2.1 Supply Chain Management 

 
Según Chase, Aqui-lano & Jacobs (2000) la cadena de suministros es en conjunto una 

red de proveedores que interactúan entre sí por un objetivo; por otro lado, Tompkins & 

Harmelink (2004) señalan que la cadena de suministros permite identificar las relaciones entre 

los diferentes agentes dentro de una organización, así como su interacción. 

La OEM - National research council staff (2000) define la cadena de suministros como 

un conjunto de asociados entre proveedores y clientes (consumidores) que alineando sus 
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intereses compran, manufacturan y distribuyen bienes y servicios que al final se terminan 

relacionando y culminan en la creación de un producto. 

Figura 6. Elementos, agentes y flujos en la cadena de suministro 

 

 

Fuente: La ingeniería de métodos y tiempos como herramienta en la cadena de suministro 

(2012) 

 

Por su parte, Handfield & Nichols (2002), indican que la SCM “abarca todas las 

actividades relacionadas con el flujo y transformación de bienes, desde la etapa de materia 

prima (extracción) hasta el usuario final, así como los flujos de información y productos 

relacionados de forma directa e indirecta”. 

 

2.2.2 Ciclo de Deming 

Quiroa, M. (2021) indica que el ciclo de Deming es un sistema utilizado por las 

empresas para el logro de un proceso de mejora continua. Este es utilizado por muchas empresas 

que buscan incrementar sus estándares de calidad y funcionar de manera más eficaz. Si es 

utilizado correctamente ayuda a las empresas a mejorar sus niveles de productividad y 

rendimiento debido a que todo el trabajo y esfuerzo propuesto se orienta al logro de objetivos 

previamente planteados y establecidos. 

El ciclo de Deming es un método altamente efectivo que es aplicado en los sistemas de 

gestión de calidad y mejora continua. También ayuda en la búsqueda de soluciones a ciertos 



23 
 

 

problemas específicos en una organización y poder alcanzar la optimización de los procesos 

implementados por las organizaciones. 

Uno de los métodos más utilizados y relacionados con el ciclo de Deming es el PDCA, 

método de gestión que corresponde a las acciones necesarias para garantizar la solución de un 

problema en específico. El método PDCA se dividen en las siguientes etapas fundamentales: 

1) Identificación del problema: Se define el problema y evaluar su impacto dentro de la 

empresa. 

2) Análisis del fenómeno: Dividir el problema en fragmentos manejables. 

3) Análisis de proceso: Listar y priorizar principales causas. 

4) Plan de acción: Proponer medidas para la eliminación de anomalías. 

5) Ejecución del plan de acción: Comunicar que se hará y ejecutar determinada acción. 

6) Chequeo de resultados: Monitorizar si las acciones aplicadas fueron capaces de eliminar 

el problema. 

7) Análisis de los desvíos: Si la meta no fue alcanzada, revisar la planeación. 

8) Estandarización:  Impedir  que  problemas  del  pasado  vuelvan  a  ocurrir  causando 

nuevamente algún impacto negativo a la empresa. 

 

 
2.2.3 Optimización de Procesos 

2.2.3.1 Business Process Management - BPM 

 
En cuanto a este concepto, Sanchez (2011) señala que el BPM (Business Process 

Management) compone una nueva tendencia de gestión global que lleva a las organizaciones a 

participar de manera colaborativa y sistemática en los procesos de negocio de una empresa. 

Los beneficios que trae esta práctica son: 

 
a) Aporta  visibilidad  a  los  directivos  sobre  la  dinámica  de  los  procesos  ejecutados 

inconscientemente por los trabajadores de las organizaciones. 

b) Habilita la modificación de los procesos de manera mucho más rápida a través de 

herramientas tecnológicas para así agilizar la adopción del cambio en la formas de 

manejar. 

En cuanto a su implementación, involucra: 

 
a) Articulación de la estrategia, los procesos y la tecnología de una organización para que 

así sea posible agregar valor a la cadena de negocio. 
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b) A comparación de los modelos de gestión anteriores, este modelo se concentra en la 

articulación de las iniciativas estratégicas con los procesos de la empresa, impulsados 

en estándares tecnológicos que facilitan su desarrollo alineado en las actividades 

cotidianas. 

Para Pais, J. (2013) define en 5 fases el ciclo del BPM: 

 
1) Diseñar: levantamiento de información para el entendimiento de los procesos y 

sistemas actuales involucrados para el diseño y la mejora de procesos. 

2) Modelar: Modelamiento de la propuesta de solución, donde se analiza los posibles 

escenarios para la simulación. 

3) Ejecutar: Implementación de la solución. 

4) Monitorizar: Seguimiento de los indicadores asociados a las mejoras del proceso. 

5) Optimizar: Identificar posibles mejoras en base a los resultados del monitoreo para 

trabajar en la mejora continua de los procesos. 

 

 

Figura 7. Ciclo de BPM 

 

 

 
Fuente: Business Process Management. Pais, J. (2013). 
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Figura 8. Modelo integral de BPM 

 

 

 
Fuente: Business process management (BPM): articulando estrategia, procesos y tecnología. 

Recuperado de la base de datos de UESAN (022117) 

 

 

 
2.2.3.2 Metodologías Ágiles 

 
Para Ortega (2018) involucrar al usuario en el proceso es un derecho fundamental 

porque es él quien conoce más del proceso, normalmente, se deja de lado al usuario final hasta 

que el área encargada del rediseño culmine con la actividad. La agilidad toma sentido ya que a 

diferencia de la metodología clásica, aquí incluye a los agentes del proceso como parte del 

equipo de trabajo logrando mejores resultados. 

El autor también señala dos técnicas para el rediseño de procesos: el Design thinking y 

la gestión con SCRUM. 

 

 

2.2.3.3 Reingeniería 

 
Fisher (1996) señala el concepto de reingeniería como una técnica administrativa para 

reformar radicalmente los procesos y el desempeño de una empresa. Este concepto fue 

popularizado por el trabajo de Michael Hammer y James Champy (1994) a través de su libro 

“Reingeniería” y fue conocido por muchas empresas alrededor del mundo en la década de los 

noventa que implementaron las ideas y conceptos. 
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2.2.3.4 Mejoramiento continuo de procesos 

 
El término de mejoramiento de procesos fue propuesto por James Harrington (Adesola 

& Baines, 2005) que señalan que el mejoramiento continuo de procesos se refiere a cambios 

menores, específicos y continuos en los procesos que impactan de manera general. 

 

2.2.3.5 Rediseño de procesos 

 
Aquirre (2007) señala que este es un método que tiene el rango más amplio de 

investigación en la industria puesto que se usa para el rediseño de procesos entre otras 

aplicaciones. La implantación de tecnología, como son los sistemas ERP, CRM, son usados 

para exprimir y sacar provecho de la tecnología del internet creciente, apuntando hacia la 

innovación en los productos, procesos o servicios. 

 

2.2.3.6 Seis Sigma 

 
Aguirre (2007) menciona que es una herramienta de mejoramiento organizacional. Está 

relacionada con la desviación estándar, el cual sirve para medir el desempeño del proceso en 

cuanto al ratio de bienes o servicios fuera de un rango determinado. Correspondiente a su 

metodología, Six sigma significa el progreso continuo de los procesos a través del uso 

principalmente de herramientas estadísticas (Escalante, 2006). 
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Figura 9. Cuadro comparativo de técnicas de mejora de procesos 

 

 

Fuente: Marco metodológico para el desarrollo de proyectos de mejoramiento y rediseño de 

procesos (2007) 

 

2.2.4 Inteligencia Artificial 

 
Jean-Paul Haton (2006) sostiene que la inteligencia artificial se ocupa del diseño y la 

implementación de sistemas informáticos capaces de resolver problemas que requieran la 

capacidad del ser humano para que sean desarrolladas. Problemas que pueden corresponder a 

una alta complejidad (como por ejemplo visión, comprensión de idioma o comprensión de 

ciertos patrones). Usualmente estos no pueden resolverse con algoritmos básicos por lo que se 

requiere la manipulación de información simbólica y datos numéricos. 

Su implementación es muy variada y está presente en diversos campos. Según Haton 

(1993) las características básicas de la IA y su aplicación se encuentran dispersas en diferentes 

dominios o campos. Por ejemplo, en la industria de manufactura se aplica IA en conjunto con 

técnicas de robótica para la automatización de procesos relacionados a la cadena de suministro 

como la etapa de producción hasta la parte final como la entrega y retroalimentación de la 

cadena. 
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2.2.5 Machine Learning 

 
Según Bagnato (2020), Machine Learning o también conocido como Aprendizaje 

Automático, es un concepto perteneciente a la rama de la inteligencia artificial que abarca “(…) 

cómo construir programas de computadora que mejoran automáticamente adquiriendo 

experiencia (…)”. 

 

Vanderplas (2016) que recalca que el Machine Learning va más allá de simplemente 

aplicar el aprendizaje automático a los datos, es decir, que requiere de una profunda 

comprensión de las fortalezas y debilidades de cada uno de los métodos que se podrían poner 

en práctica y de los conceptos correlacionados. 

 

Machine Learning se categoriza en dos tipos, los cuales se detallan a continuación, el 

primero (A. supervisado) desarrollado como base para el presente estudio y el segundo (A. no 

supervisado) a modo de una breve referencia: 

a. Aprendizaje supervisado: Este implica modelar la relación entre variables y alguna 

etiqueta relacionada con los datos para posteriormente etiquetar a nuevos y 

desconocidos datos. 

b. Aprendizaje no supervisado: Involucra modelar las características de la data sin hacer 

referencia a ninguna etiqueta. 

 
2.2.5.1 Algoritmos de clasificación 

 
Según Sandoval (2018), la clasificación, junto a la regresión, pertenecen a la categoría 

de algoritmos de aprendizaje supervisado. Especialmente, los algoritmos de clasificación, se 

busca que este nos diga a qué grupo pertenece el elemento en estudio. El algoritmo encuentra 

patrones en los datos que se le da y los clasifica en grupos. Luego compara los nuevos datos y 

los ubica en uno de los grupos y es así como puede predecir de qué se trata. 

 

 

2.2.6 Capacidad de producción 

 
Para Clemente, W. y Rivas, J. (2021) la capacidad de producción es la capacidad que 

tiene una empresa para producir su máximo nivel de bienes o servicios con una serie de recursos 

disponibles en el tiempo. También, señalan que existen dos tipos de medidas de capacidad 
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productiva, las que se centran en inputs y las que se enfocan en outputs. A continuación, se 

indica en qué consiste cada una de estas medidas. 

 

a) Medidas basadas en outputs: Serán aquellas medidas en las que los procesos 

productivos son repetitivos en la que se tendrá que utilizar una medida de capacidad 

agregada. 

b) Medidas basadas en inputs: Se emplea este tipo de medidas cuando el proceso 

productivo no es repetitivo por lo que se determinará mediante la medición de cada uno 

de los elementos de producción que dispone la empresa. 

 

2.2.7 Gestión de almacén 

 
Consiste en el diseño y la ejecución de una serie de procesos claramente definidos y 

estructurados con el objetivo de optimizar el almacenamiento de mercancías buscando agilizar 

el paso de las mercancías por almacén, asegurar la correcta identificación de los productos, 

maximizar la utilización de espacio disponible, garantizar entregas puntuales y en forma, 

aumentar la productividad del personal y reducir costos operativos. 

 

Para Chuquino, J. (2020) la gestión de almacén es un proceso complejo encargado de 

dar soporte en 5 procesos básicas que son: 

 

● Recepción: Proceso que permite el control y gestión de lo que ingresa al almacén, desde 

una importación o compra local hasta la logística inversa (devoluciones); la descarga de 

la mercadería y su posterior verificación. 

● Almacenamiento: Proceso que permite identificar la mercadería y ubicarla en un espacio 

físico. 

● Control de Inventario: La gestión de inventario tiene el encargo de velar por la existencia 

de los stocks dentro del almacén. Así mismo, corresponde a todos los movimientos que 

se realice de la mercadería (transferencia) de una zona a otra. 

● Preparación de pedidos (Picking/Surtido): Es el proceso de seleccionar la mercadería 

solicitada según las características que le correspondan (lote, fecha de vencimiento, 

fecha de manufactura, etc). 

● Despacho (Embarque): Proceso en el cual se gestiona la salida de la mercadería, que va 

desde la generación de la documentación necesaria (guías de remisión, hoja de packing, 

etc.). 
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Capítulo III: Entorno Empresarial 

 
3.1 Descripción de la empresa 

 
3.1.1 Reseña histórica y actividad económica 

 
El grupo Inchcape remonta sus orígenes al año 1847, con la conformación de la 

asociación  comercial  Mackinnon  Mackenzie  &  Company  (MMC)  en  Calcuta  por  dos 

comerciantes escoceses, William Mackinnon y Robert Mackenzie. Esta asociación centraba sus 

operaciones en el comercio de transporte marítimo. Desde aquí en adelante, se comienza con la 

formación de nuevas empresas y asociaciones abriendo cada vez más rutas comerciales 

globales, las cuales sentaron base al imperio a Inchcape con presencia en todos los continentes. 

Mackinnon fue el que más impulsó y estableció nuevas alianzas, convenios y contratos. 

MMC empezó a ganar presencia con las nuevas rutas y las nuevas empresas del grupo en África 

oriental, el Golfo Pérsico, Australia y Londres. Para 1876 MCC era una de las más grandes 

compañías navieras que operaban en el Reino Unido. 

Por esos años, un hito importante fue la incorporación de James Lyle Mackay a MMC. 

Gracias a su gran trabajo se convertiría en el heredero de los negocios de MMC tras la muerte 

de Mackinnon, siendo en 1913 en el presidente de British India Steam Navigation Company 

(nuevo nombre de la compañía). 

Y es en 1958 que se consolida y re organiza el original grupo de Mackinnon para formar 

Inchcape & Company Ltd. Esta empresa crece bajo el enfoque de diversificación y continúa 

con las adquisiciones en los años posteriores. 

Desde 1958 a 1993 es que la expansión fue veloz, gracias a sus adquisiciones exitosas 

en China, Corea, Vietnam, Indonesia, Canadá, Turquía y hasta Sudamérica en Ecuador. En 

1993 es que se establece Inchcape Shipping Service, con el propósito de gestionar los envíos 

del grupo y transformarse en una red internacional integrada. 

Ya para el 1998 es que Inchcape establece como estrategia centrar su negocio en solo 

motores, llegando al año 2000 como un grupo consolidado solo para motores / automóviles 

(Inchcape, 2020). 

Hoy Inchcape cuenta con una presencia en 36 países con más de 1,000 ubicaciones de 

distribuidor minorista de automóviles y/o repuestos, llevando las marcas más demandadas por 

los clientes. 
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Actualmente, en Perú, representa a las marcas BMW, BMW motorrad, Mini Cooper, 

Subaru, BYD y DFSK. Siendo las marcas chinas (BYD Y DFSK) las que representan el mayor 

volumen de venta, aproximadamente el 90%. 

Esta empresa brinda tanto bienes como servicios, ya que por un lado se dedica a la venta 

de vehículos nuevos y seminuevos; y de accesorios, y por el otro, brinda mantenimiento de 

estos mismos. Es por ello que tiene 2 tipos de canales hacia los clientes; local de ventas y 

talleres. 

A nivel nacional distribuye sus puntos de venta de la siguiente manera: 

- 9 locaciones de venta de Subaru (7 en Lima y 2 en provincias - Trujillo y Arequipa). 

- 6 locaciones de venta de BYD (4 en Lima y 2 en provincias.) 

- 6 locaciones de venta de DFSK (4 en Lima y 2 en provincias.) 

Asimismo, es importante mencionar también que se pueden realizar las ventas a través 

de los puntos de venta directa y en los concesionarios. 

 

3.1.2 Descripción de la organización 

 
3.1.2.1 Organigrama 

 
En razón a la estructura organizacional de Inchcape, en la Figura 10 se representa el 

organigrama. Cabe señalar, que, dado el enfoque del presente estudio, este corresponde a la 

sede de Perú; sin embargo, es importante mencionar que Inchcape maneja una estructura muy 

similar para sus operaciones en los diversos países donde tiene presencia. 

 

 

Figura 10. Organigrama Inchcape Perú 

 

 

Fuente: Inchcape Perú 
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● Área de TI : Responsable del buen funcionamiento de la gestión de la información y 

brindar el soporte necesarios con las herramientas tecnológicas 

● Área de dirección de negocio Subaru: Responsable de la planificación y la ejecución 

de las ventas 

● Área de nuevos negocios: Es el responsable del desarrollo del plan anual de marketing 

como soporte al logro de la meta de ventas 

● Área de administración general BMW: Es el responsable de las ventas, post-ventas, 

servicios y marketing a nivel de la marca BMW. 

● Área de administración y finanzas : Gestión de los recursos financieros. 

● Área de logística y ADV : Encargado de la gestión de compras, operaciones, almacén 

y gestión de las ventas. 

● Área de RRHH : Gestión del capital humano 

 

 

Dentro del área de operaciones, contexto de estudio dada la problemática del presente 

estudio, tenemos el siguiente organigrama: 

 

Figura 11. Organigrama de Logística 

 

 

Fuente: Inchcape Perú 
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3.1.2.2 Cadena de Suministros 

 
Para Slone, Dittmann y Mentzer la cadena de suministro es considerado como la 

“actividad que gestiona el flujo de información, dinero y materiales a través de la empresa 

extendida, desde el proveedor hasta el cliente, pasando por los silos funcionales de la empresa” 

(p.13). 

La cadena de suministro, por parte de abastecimiento, nace a partir de la planificación 

del área de compras según la programación de lote de importación, se realiza el pedido con los 

proveedores que son de China (DSFK y BYD), Alemania (BWM) y Japón (Subaru), en el que 

una vez cerrada la compra, el proveedor envía vía marítima los automóviles o repuestos 

solicitados, lo cual recientemente ha tomado mayor tiempo debido a factores externos que han 

afectado significativamente las importaciones. 

Al llegar al puerto marítimo del Callao, se pasa por un proceso de inspección donde se 

examina si hay imperfectos producidos en el traslado marítimo. Si existiese error, se carga el 

monto de reparación al transportista marítimo. Luego se procede al traslado desde el puerto 

hacia el Centro de Distribución ubicado en Lurín, por medio de unas cigüeñas. 

Al llegar al Centro de Distribución, se examina nuevamente el vehículo, de presentar 

daños, se carga el monto de reparación al proveedor de transporte terrestre, en otro caso, 

posterior a la inspección, el vehículo se almacena. 

Por parte de ventas, la cadena de suministro nace a partir del cliente, este realiza la 

compra, el área de ventas emite un aviso de ventas en cual llega al área de operaciones. Luego 

se procede a equipar los accesorios según el pedido del cliente y se realiza el PDI (Inspección 

previa al despacho), donde se realiza la inspección, prueba, lavado y acondicionamiento. Si el 

vehículo termina su preparación y aprueba los test de calidad, se prepara para el despacho. De 

presentar daños, se manda a reparar y se vuelve a examinar el vehículo. 

Para el despacho, se cargan los vehículos a cigüeñas según su punto de entrega. Los 

cuales pueden ser un local directo de la empresa o un concesionario. Para finalmente ser 

entregado al cliente final en su punto de entrega. 

Cabe señalar que estos procesos implican el flujo tanto de información, visto en la figura 

12, que puntualizan las necesidades del mercado como el de los materiales que es parte de la 

respuesta que se brinda visto en la figura 13. 
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Figura 12. Cadena de suministro de Inchcape: Flujo de Información 

 

 
 

Fuente: Elaboración Propia 

 

 

Figura 13. Cadena de suministro de Inchcape: Flujo de Materiales 

 

 
 

Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 14. Cadena de suministro de Inchcape: Flujo de Efectivo 
 

 

 
 

Fuente: Elaboración Propia 

 

 
3.1.3 Datos generales estratégicos de la empresa 

 
Inchcape internacional viene desarrollando la estrategia “Ignite” que ha sentado bases 

sólidas para el Grupo y catalizar un cambio hacia la distribución más atractiva segmento. 

Al embarcarnos en la siguiente fase del Grupo, la distribución sigue siendo el núcleo 

del negocio. La nueva estrategia que presentan se centrará en dos pilares clave de crecimiento: 

excelencia en la distribución y servicios del ciclo de vida del vehículo. 

● Es el distribuidor y minorista automotriz independiente más grande del mundo. La 

distribución representa la gran mayoría de los beneficios del Grupo. 

● Operan en 36 mercados; enfocados en mercados de alto crecimiento. 

● Fortalecimiento de la posición financiera (efectivo neto al 20 de diciembre 266 millones 

de libras esterlinas) 

● El modelo de negocio está diseñado para arraigar las ventas de los servicios a los 

productos que comercializa de modo que agregan valor al ciclo de vida del vehículo, tal 

como se ve en el cuadro a continuación. 
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Figura 15. Valor del ciclo de vida de un vehículo 

 

 

Fuente: Inchcape Annual Report and Accounts 2020 

 

 

Reacción al cambio post covid-19 

● Implementaron “click & collect” un sistema de compras virtual y ofrecieron un servicio 

de entrega físicamente distanciado. 

● Capacidad de pago en línea agregada (tanto para vehículos como posventa). 

● Implementación acelerada de plataformas en línea. 

● Compañeros que trabajan en equipos divididos y remotos. 

 

 

3.1.3.1 Visión, misión y valores o principios 

 
Visión: 

 
“Ser los líderes del mercado en la atención a las necesidades de nuestros clientes 

facilitándoles soluciones efectivas” 

 
Misión: 

“Trabajamos  con  pasión  para  crear  una  experiencia  única  al  cliente  buscando 

encantarlos. Hacemos todo esto ubicando a nuestra gente en el corazón de nuestro negocio 
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porque creemos que tener personas comprometidas en equipos ganadores, nos asegura el que 

podamos crear experiencias únicas y memorables para nuestros clientes.” 

 
Principios: 

● Seriedad: Tenemos el mayor compromiso de cumplir todo lo que ofrecemos. 

● Eficiencia: Nos comprometemos a brindar los mejores resultados orientados a nuestros 

clientes. 

● Trabajo: Tenemos un equipo humano altamente capacitado para atender a nuestros 

clientes 

● Confianza: Todas nuestras acciones van orientadas a mantener la confianza de nuestros 

clientes. 

 

3.1.3.2 Objetivos estratégico 

 
● Lograr que nuestros colaboradores internalicen las visión y misión de la empresa. 

 
● Mantener un crecimiento sostenido de la empresa. 

 
● Convertir a nuestros proveedores en socios estratégicos y puedan estar alineados a los 

objetivos de la compañía. 

● Incrementar nuestra participación de mercado, alcanzando el TOP 5 de marcas más 

vendidas en el Perú. 

 

 
 

3.1.3.3 Evaluación interna y externa 

 
a. Análisis Global 

A nivel mundial se ha visto un crecimiento en la industria automotriz, siendo 

beneficiada por el rápido desarrollo de nuevas tecnologías aplicadas en los vehículos y la 

tendencia creciente de implementar un sustituto a la gasolina, por lo que se dio origen al GLP, 

GNV y más recientemente a los carros eléctricos o híbridos. Como indica J. Carrillo (2014): 

“Para el año 2020, se espera que la demanda de vehículos híbridos y eléctricos sea superior al 

7% del total de la producción mundial” 

Por otro lado, la pandemia, como a todo sector, afectó la industria automotriz, generando 

pausas en la cadena de suministro. como lo explica Y. Sheffi (2021): “La infección comunitaria 
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de Covid-19 llevó a cierres que iniciaron en Wuhan y luego se extendieron alrededor del mundo 

(...) Si un fabricante de autos no puede obtener hasta la última pieza descrita en la lista de 

materiales, no podrá fabricar un solo automóvil”. 

Lo que generó retrasos en las entregas de los vehículos debido al cese de la manufactura. 

Adicionalmente a ello, la escasez de contenedores generó un incremento en el costo y   

tiempo de importación. Como indica el diario Gestión (2021): “El costo del transporte marítimo 

en algunos casos se ha elevado este año entre 100% y 400%”. 

Sin embargo, el nivel de importación aumentó considerablemente, lo que también afecta 

al tiempo de importación el diario Gestión (2021): “También menciona que: “Importaciones 

crecen 44.6% en septiembre, 42% provienen de Asia”. 

 
Tabla 1. Oportunidades y amenazas del análisis global 

 

 
Oportunidades Amenazas 

 

 

O1. Crecimiento en la industria automotriz 

 

 

 

O2. Tendencia creciente de carros eléctricos 

o híbridos 

 

A1. Demora de importaciones 

 
A2. Costo de transporte marítimo elevados 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

 

 

b. Análisis Social 

A pesar de que cada vez existía una mayor necesidad de movilizarse en medios 

motorizados propios, por ello el crecimiento de la demanda automotriz, además de los avances 

tecnológicos en esta industria; debido a la pandemia generada por el covid-19, la sociedad se 

vio altamente afectada, lo que se vio tiene impacto en tanto en la capacidad adquisitiva como 

en el comportamiento del consumidor. generando una crisis social, que iba de la mano con la 

crisis económica y sanitaria a nivel mundial, que conllevaron a un aislamiento social. 

Sin embargo, la reapertura social y reactivación económica ya está en curso, con el 

avance de la vacunación a nivel mundial, esto permite que los sectores vuelvan a recuperarse. 



39 
 

 

Desde la pandemia, debido al distanciamiento, aumentaron los viajes a zonas cercanas, 

para distraerse de la monotonía de estar en casa. Lo cual es un escenario favorable, ya que 

muchas veces el hacer turismo local se realiza en vehículo propio, por lo que podría haber un 

aumento de clientes potenciales. 

Como Pronostica el MINCETUR (2021): “El turismo interno cerraría 2021 n 2.4 

millones de viajeros, lo que representa una expansión 51.2% en comparación lo previsto a el 

2020 (1.6 millones) 

 

Figura 16. Flujo de Viajes por Turismo Interno 
 

 

 

 

Fuente: MINCETUR (2021) 

 

 

Tabla 2. Oportunidades y amenazas del análisis social 

 

 
Oportunidades Amenazas 

 

 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

. 

O3. Crecimiento del turismo local A3. Crisis social 
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c. Análisis Económico 

 
A nivel mundial, hubo un incremento en la tasa de desempleo, lo que conllevo a una 

reducción en el PBI, producto de la pandemia. 

 

Sin embargo, el crecimiento económico a partir del 2021 ha sido positivo, mostrando 

un recuperación en la demanda, esto lo explica el INEI (2021) de la siguiente manera: “ El 

Producto Bruto Interno por actividades económicas creció 41,9%, por el aumento de las 

actividades de transformación (95,2%), servicios (35,0%) y extractivas (20,1%). En el primer 

semestre de 2021, el PBI se incrementó en 20,9% y en los cuatro últimos trimestres acumuló 

un crecimiento de 6,3%”. 

 

Esto brinda un escenario bastante favorable, ya que muestra un incremento en la 

capacidad adquisitiva y muestra datos alentadores sobre la recuperación económica, y 

esperamos que siga esa pendiente positiva. 

 

 

 
Figura 17. PBI y Demanda Interna 

 
 

 

 
Fuente: INEI (2021) 

 
Adicionalmente a ello, la recuperación económica ha influido positivamente al sector 

automotriz, ya que se puede ver un aumento en el nivel de ventas de automóviles livianos, tal 

y como se muestra en el siguiente gráfico. 
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Figura 18. Venta e Inmatriculación de vehículos livianos 
 
 

 

 
Fuente: Asociación Automotriz del Perú (2021) 

 
Pero no todo es positivo, no podemos dejar escapar un factor bastante importante, el 

cual es el aumento del dólar, llegando a sobrepasar los 4 nuevos soles, rompiendo récords 

históricos de precios. Lo cual afecta directamente el precio de la mayoría de las cosas, ya que 

el Perú es más un país importador que productor. 

 

Al incrementar el precio del dólar, el costo de importación aumenta y eso hace que el 

precio final de un producto también aumente. 

 

 

 
Tabla 3. Oportunidades y amenazas del análisis económico 

 

Oportunidades Amenazas 
 
 

O4. Aumento del PBI 

 

 

 
O5. Recuperación económica 

A4. Aumento del dólar 

O6. Aumento de venta de Vehículos livianos 

  

Fuente: Elaboración Propia 
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d. Análisis Político Legal 

 
A nivel político, el Perú muestra un gran desequilibrio, pasando en los últimos 4 años 

por 4 presidentes, cierre de congreso, vacancias presidenciales, y en las últimas elecciones 

presidenciales el país se dividió en 2 grupos bastante marcados. Todo esto afectó a nivel 

económico, ya que la incertidumbre política generó un incremento en el precio del dólar y el 

cese de algunas inversiones. 

 

Como menciona J. Vera (2019):”la inestabilidad política disminuye los niveles de 

productividad y eficiencia del gasto público de una región”. 

 

En el factor legal, hay incentivos que favorecen la adquisición de vehículos eléctricos. 

Esto lo explica el BBVA (2021): “el ministro del Ambiente, Gabriel Quijandría, ha adelantado 

que el Gobierno está alistando algunos incentivos económicos para la adquisición de autos 

eléctricos”. 

 

Tabla 4. Oportunidades y amenazas del análisis político legal 

 

Oportunidades Amenazas 
 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
 

 

 

f. Análisis Tecnológico 

 
Al dedicarse a la importación y venta de vehículos livianos, no interviene tecnología de 

manufactura. Pero si tecnologías que ayuden en gestión logística, ventas y compras. 

 

Y en este campo, hay cada vez más innovación por parte de TI en Logística, lo cual es 

un punto clave, ya que esto puede impactar mucho en la eficiencia y eficacia de una empresa y 

repercutir directamente en los costos. Como menciona el profesor J. Caballero de ESAN (2013): 

“Con el uso de las TI, la logística da un gran salto y se convierte en una de las herramientas 

más importantes para una eficaz y eficiente administración logística”. 

O7. Normas que incentivan la adquisición A5. Inestabilidad Política

de vehículos eléctricos 
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En esto se han visto crecimientos desde sistemas ERP, sistemas de almacenamiento, 

códigos de barras, sistemas de picking y despacho, etc. Hasta el crecimiento de ventas por E- 

commerce. La coyuntura obligó a las empresas a implementar E-commerce para poder 

sobrevivir. Si bien es cierto el E-commerce se comenzó a implementar hace muchos años, pero 

la pandemia aceleró la curva, volviéndose una herramienta necesaria. Como señala La Cámara 

Peruana de Comercio Electrónico (2020): “Sin duda, el COVID-19 marca un antes y un después 

en la economía digital del país. Su impacto ha acelerado el comercio electrónico de 5 años en 

solo 6 años”. 

 

 

 
Tabla 5. Oportunidades y amenazas del análisis tecnológico 

 

Oportunidades Amenazas 
 
 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

 

g. Análisis Ambiental 

 
En el sector ambiental, la industria automotriz ha realizado muchos cambios para ir 

siguiendo la tendencia de la reducción del impacto ambiental o la contaminación ambiental. 

 

Estos cambios, incluyen sustitutos al petróleo o gasolina, desde implementos menos 

contaminantes como el GLP o GNV, hasta opciones que no generan combustión, como los 

carros eléctricos o híbridos. Siguiendo esta tendencia, los vehículos cada vez cuentan con 

motores de menor consumo, como motores de 1.5 o 1.8 cilindros. con lo cual se busca el ahorro 

de combustible. 

 

Este mercado tiene un gran crecimiento, como lo menciona el BBVA (2021): A pesar 

de la crisis generada por la pandemia en los sectores del mercado, incluido el automotriz, el 

mercado peruano de vehículos híbridos y eléctricos ha tenido un gran crecimiento. El año 

O8. Aumento de herramientas logísticas 

O9. Aumento de Comercio Electrónico 
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O10. Aumento de sustitutos del petróleo 

 

pasado se vendieron 578 unidades, lo que significó un crecimiento de 57.9% respecto al año 

anterior (366 unidades), de acuerdo a lo señalado por la Asociación Automotriz del Perú 

(AAP)”. 

 

 

 
Tabla 6. Oportunidades y amenazas del análisis ambiental 

Oportunidades Amenazas 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 
 

Todo esto nos da una idea más clara de cómo se encuentra el sector a nivel mundial y 

nacional y cuáles son los factores que pueden afectar positiva o negativamente. 

A nivel de la empresa, el principal reto a superar son las demoras, esto producto de que 

la capacidad productiva de la empresa no se da abasto para cubrir la demanda existente, lo que 

genera colas en la producción que a su vez repercuten directamente en los costos de inventario. 

Ya que el costo de inventario es en función al día almacenado por vehículo, siendo este un valor 

de 2 dólares por vehículo diario, esto a su vez genera costos de oportunidad, ya que aumenta el 

nivel de reclamos y en algunos casos la devolución del dinero al cliente por el elevado tiempo 

de espera. 

Esto genera un problema dentro de la empresa, debido a que el costo de importación se 

eleva y además, al acumularse pedidos de importación se generan fluctuaciones en la carga 

laboral, ya que hay períodos en los que no llegan las importaciones y la carga laboral es baja, 

pero cuando llegan los lotes, suelen ser lotes más grandes de lo normal porque se han 

acumulado, esto genera una sobrecarga en el trabajo operativo. 

Como ya se ha mencionado, el nivel de ventas de vehículos y el nivel de importación 

ha aumentado considerablemente, lo cual genera un cuello de botella que debe tratarse. 

Si bien es cierto, la causa es un factor externo que no se puede controlar, de manera 

interna se pueden implementar acciones para mitigar este efecto, tratando de mantener un takt 

time estandarizado. 
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El no solucionar o aliviar este cuello de botella en el proceso origina sobrecostos 

sustanciales, los cuales podemos definir como sobrecostos directos e indirectos los cuales 

afectan a la cadena de suministro y generan un efecto látigo. 

 

Sobrecostos directos: 

● Aumento del costo de almacenamiento 

● La importación tiene un mayor costo. 

● Debido a la demora de entrega se pueden ocasionar 2 escenarios: una ruptura de stock 

o sobre abastecerse. 

● Aumento de tiempo muerto por parte de operarios durante el delay de la importación, 

ya que no hay vehículos que procesar, o repuestos que recepcionar. 

 

Sobrecostos indirectos: 

● Ventas no concretadas debido a que no hay vehículos en stock, lo cual lo consideramos 

como costo, ya que el cliente potencial puede optar por un producto de la competencia. 

● Servicios (mantenimiento) no concretados por falta de stock de repuestos, originando 

que el cliente opte por un taller que ofrezca repuestos alternativos. 

● Insatisfacción del cliente, considerado como costo, ya que puede transmitir su molestia 

a su entorno e influir en la decisión de compra o servicio de esas personas. 

 

Para la evaluación interna y externa de Inchcape nos apoyaremos del FODA. Entendida 

como una herramienta básica con gran utilidad sobre las bases del planteamiento estratégico 

(A. Francés, 2006). A continuación, se representa en la tabla 7 y tabla 8 el análisis FODA 

cualitativo y cuantitativo respectivamente: 



46 
 

 

Tabla 7. FODA 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: Elaboración Propia 
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Tabla 8. Análisis Cuantitativo FODA 

 

 
 

Fuente: Elaboración Propia 

 

 

Como podemos apreciar en la tabla del FODA cuantitativo, la fortaleza que más permite 

aprovechar las oportunidades y mitigar las amenazas es la F6: Precios competitivos. Ya que los 

precios de los vehículos chinos son bastante competitivos. 

Por el lado de las debilidades, está la D4: Altos costos de almacenamiento. Seguida de 

la D2: La capacidad productiva no cubre la demanda creciente, las cuales como se verá más 

adelante están muy relacionadas. 
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3.2 Modelo de negocio actual (CANVAS) 

 
A continuación, detallaremos los 9 elementos claves para analizar el modelo de negocio 

mediante la herramienta CANVAS (A. Osterwalder & Y. Pigneur, 2010). 

 
Figura 19. Canvas Inchcape 

 

 

 
 

 
Fuente: Elaboración Propia 

 

 

1. Segmentos de Clientes: Inchcape se concentra en ganar licitaciones para la venta de 

vehículos de ciertas marcas estratégicas, para ofrecer a sus clientes finales una variedad 

de vehículos con una relación precio - calidad. 

2. Propuesta de Valor: Se ofrece principalmente un vehículo de calidad que cumpla con 

todos los estándares y especificaciones técnicas prometidas, además de servicios 

complementarios de mantenimiento y la venta de repuestos, todo esto por medio de un 

sistema logístico integrado que permite tener seguridad de la conservación del vehículo 

durante todo el proceso y personal especializado en el rubro automotriz que intervienen 

en el proceso. 
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3. Relación con los Clientes: La venta se puede realizar a través de los diferentes puntos 

de venta propios de la empresa o de las concesionarias, también se puede visualizar y 

cotizar los vehículos por medio de la página web y aplicaciones; otro canal de 

comunicación con los clientes son las ofertas enviadas por mail o aplicación. 

4. Actividades Clave: Para poder ofrecer precio competitivo, se tiene una rigurosa 

negociación y contratación de proveedores, además de, contratar personal especializado 

en el sector. Por otro lado, se tiene la implementación de una adecuada infraestructura, 

equipos y materiales para responder a la demanda. 

5. Socios Clave: Los proveedores de los vehículos son pieza fundamental del modelo de 

negocio, así como el proveedor del sistema ERP pues en conjunto permiten que 

Inchcape pueda respaldar sus operaciones. 

6. Recursos Clave: La infraestructura adecuada para dar soporte a las operaciones 

logísticas, el recurso financiero para inversión y el personal administrativo/ técnico. 

7. Fuentes de Ingreso: Inchcape obtiene sus principales ingresos de la venta de accesorios 

y servicios de mantenimiento que realiza post venta de vehículos. También, obtiene 

ingresos, en menor margen, de la venta de autos. 

8. Estructura de Costos: La estructura de costos está compuesta principalmente por los 

costos de importación, el costo de almacén de vehículos, costos de despacho, costo de 

personal, servicios de reparación (reprocesos) y servicios generales (agua, luz, etc.) 

9. Canales: Inchcape está dotado de más de 1,000 puntos de distribución minorista a nivel 

mundial en 36 países. En Perú también maneja los mismos canales: concesionarios, 

puntos de ventas propios además de estar presente en las principales ferias de expo 

motor. 

 

3.2.1 Mapa de procesos actual 

 
El mapeo de procesos es vital para cualquier empresa para que pueda tener claridad de 

las operaciones que se tiene, y además establecer los responsables para que las actividades se 

puedan cumplir. A continuación, graficamos el mapeo del proceso actual de Inchcape 

clasificado en Procesos Estratégicos, Procesos Claves y Procesos de Apoyo. 
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Figura 20. Mapa de Proceso actual de Inchcape 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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Capítulo IV: Metodología De La Investigación 

 
4.1 Diseño de la Investigación 

 
En base al planteamiento, esta investigación es no experimental. Para Hernández, 

Fernández y Baptista (2010) en estas investigaciones no se realiza ningún tipo de manipulación 

a las variables, pues solo se observan en su estado natural para ser analizadas. Es así que en 

principio se realiza el relevamiento de la información y la observación (AS IS) para poder 

analizar la problemática de la empresa Inchcape Perú para una posterior propuesta de escenario 

de solución (TO BE). 

Precisar que esta investigación es de tipo longitudinal, pues para el levantamiento de 

información se ha empleado data histórica pre y post pandemia para poder evaluar este proceso 

durante ambos periodos, por lo que específicamente es un diseño de panel. 

 

Figura 21. Clasificación de Diseño No Experimental 

 

 
 

 

Fuente: Hernández R., Fernández C. y Baptista M. (2010) 

 

 
4.2 Metodología de implementación de la solución 

 
El presente estudio se desarrollará bajo la herramienta de gestión de procesos PDCA 

(Planear, hacer, revisar y actuar) ya que contempla una estructura que permitirá no solo definir 

una propuesta de mejora sino también la someterá a evaluación para posterior a ello realizar 

mejoras tal como se ve en la siguiente figura: 
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Figura 22. Las cinco etapas en la realización de un proyecto 

 

 

 
Fuente: Gutierrez & De la Vera (2009) 

 

 

 
En cuanto al levantamiento de información se hará uso de herramientas de ingeniería y 

administración las cuales se detallan a continuación: 

 

 

a. Diagrama de Ishikawa o espina de pescado 

 
Este es un diagrama que describe gráficamente las posibles causas de un problema. Este 

está compuesto por fechas para representar causa y efecto, y tiene la estructura similar a la de 

un esqueleto de un pez. Fue desarrollado por primera vez por Kaoru Ishikawa, por lo que se le 

asignó su nombre. 

Su uso se justifica en la manera simple en la que muestra las entradas a un proceso, 

además es de fácil entendimiento. Para utilizarla adecuadamente hay una serie de pasos para 

que cumpla su objetivo: 
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● Paso 1: Definir el problema, y representarlo con una flecha principal en el medio del 

diagrama. 

● Paso 2: Hacer una lluvia de ideas sobre todos los factores que podrían contribuir al 

problema. 

● Paso 3: Agrupar las causas por temas para reforzar la estructura 

● Paso 4: Trazar una flecha de cada factor principal al problema 

 

 

 
b. Estudio de tiempos 

 
Dado que se carece del detalle de los tiempos que involucra cada uno de los procesos 

actualmente, se ha establecido como actividad preliminar, mediante un proceso de observación 

y medición, establecer un tiempo promedio en el que se concretan cada una de las etapas a 

modo de tener una base para la simulación y a la par ir identificando otras causantes del 

problema planteado. 

Para este proceso se requiere hacer uso de algunas herramientas, para hacer una 

medición correcta y una recolección de información precisa y completa como el cronómetro, el 

tablero de observaciones (Clipboard) y los formularios de estudio de tiempos. 

● Tablero para formularios de estudio de tiempos: Este tablero es comúnmente usado por 

los especialistas, aquí se fijan los formularios y se anotan las observaciones realizadas. 

Básicamente este debe tener una consistencia dura y ser rígido, en cuanto al tamaño 

debe ser mayor al tamaño de la hoja del formulario. Cabe señalar que hoy se pueden 

encontrar tableros con cronómetros electrónicos integrados, incluso a veces con 

calculadora, lo cual facilita el proceso de medición. 

● Formularios para el estudio de tiempos: Este es el recurso principal mediante el cual se 

podrán registrar los datos observados y correspondientes a las actividades que se están 

evaluando. Algunos de los datos registrados son: 

 Descripción de elementos 

 Observaciones 

 Duración de elementos 

 Valoraciones 

 Suplementos 

 Notas explicativas 



54 
 

 

c.   Simulación 

 
El proceso de la simulación consiste en diseñar un modelo de un sistema real, en este 

caso un proceso de la fábrica de chocolates, experimentar con situaciones que estén orientadas 

al mismo objetivo, sea aprehender el comportamiento del sistema o de evaluar diversas 

estrategias, para esto es necesario considerar los límites establecidos por el sistema para que así 

este pueda funcionar adecuadamente. (Shannon, 1975) 

Las personas tenemos la capacidad de abstraer la realidad y los sistemas que la 

componen, de esta manera es que pueden desarrollar modelos que sean la base para 

experimentar y así describir, explicar y predecir el comportamiento del sistema en caso se hagan 

modificaciones. 

Se debe tener en cuenta que la simulación es una herramienta de estudio de estos 

sistemas, el objetivo no es encontrar soluciones exactas, sino comprender la participación e 

impacto de cada elemento en el sistema para tomar decisiones. 

Este requiere de una evaluación numérica, mediante el uso del software apropiado, el 

cual permita imitar las operaciones o características del sistema, este será el encargado de 

ejecutar los experimentos numéricos. 

 

 

4.3 Metodología para la medición de resultados de la implementación 

 
A continuación, se detallarán los indicadores que se utilizarán para la medición de 

resultados: 
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Tabla 9. Indicadores medición 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
 

 
 

4.4 Cronograma de actividades y presupuesto 

 
Para la elaboración del cronograma de actividades se ha considerado el tiempo que se 

ha trabajado esta investigación, la cual se delimita a el diseño de la propuesta de solución para 

la problemática de la empresa, más no a la implementación. 
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Figura 23. Cronograma de Actividades 

 

 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

El presupuesto que se presenta a continuación toma en consideración los tiempos 

empleados para el levantamiento, propuesta y simulación de la solución, así como las 

herramientas utilizadas para este fin. 
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Tabla 10. Presupuesto para la Elaboración de la Investigación 

 

 
 

Fuente: Elaboración propia 
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Capítulo V: Desarrollo de la Solución 

 
5.1 Propuesta solución 

 
5.1.1 Planteamiento y descripción de Actividades 

 
Como se mencionó en la metodología, la investigación se basará en el ciclo de Deming 

para desarrollar una solución sujeta a evaluación periódica para posteriormente continuar con 

el ciclo de mejora continua. De esta manera, se plantearon las siguientes actividades: 

 

 

Tabla 11. Estructura del diseño de la propuesta de mejora 

 

ETAPA OBJETIVO DETALLE 

PLANIFICAR ● ¿Qué hacer? 

● ¿Cómo hacerlo? 

● ¿Qué se 

necesita? 

Esta etapa comienza con la identificación de los 

problemas a los que se enfrenta la empresa. 

Parte inicial de esta etapa se ha desarrollado en el 

capítulo 3; misión, visión, los valores y el resto de 

información de la empresa (modelo de negocio, 

estrategias, procesos clave y de soporte). 

 

En base a este análisis: 

 

 

1. Se plantea el problema 

2. Se establecen los objetivos 

3. Se define la metodología 

 

 

A esto se suma lo detallado en el capítulo 4 de 

metodología: 

 

4. Establecer los objetivos y KPIS 

HACER ● Ejecutar 

secuencia de de 

Posteriormente  a  la  planificación,  teniendo  en 

cuenta diversos parámetros se procede con la puesta 
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plan en marcha de acciones que son parte de las mejoras 

planteadas. 

 
1. Analizar el proceso actual 

2. Proponer un nuevo modelo (To be) 

VERIFICAR ● Evaluar si el 

plan se ejecutó 

correctamente 

● Identificar el 

nivel de mejora 

logrado 

Para esta etapa, se analizará la información y se irá 

verificando si los objetivos trazados se han logrado. 

Esto permitirá ir identificando las desviaciones e 

incluso ir haciendo mejoras. 

 

Esta etapa permitirá saber si el plan de acción 

contribuye al logró de metas trazadas. En un caso 

alterno, se tendría que regresar a la etapa inicial de 

planificación. 

 

Para ello se establecen las siguientes actividades: 

 

 

1. Evaluar   el   nuevo   modelo   del   proceso 

mediante simulación. 

2. Evaluar  el  impacto  del  nuevo  proceso 

operativo en el nivel de almacenamiento 

3. Calcular el nivel de los KPIS y contrastarlos 

con los objetivos. 

ACTUAR ● Plantear  puntos 

de mejora 

Si bien esta podría considerarse como la última, es 

también es un nuevo inicio, ya que posterior a la 

implementación muy posiblemente se detectarán 

otros puntos de mejora lo cual nos llevará a 

proponer nuevas medidas correctivas. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Etapa 1: PLANIFICAR 

 

Problema: 

 
Existe un significativo retraso en la entrega de los pedidos de autos 

 
Indicadores: 

 
● WIP PROMEDIO 

● CAPACIDAD DE PRODUCCIÓN PROMEDIO 

● ROTACIÓN DE EXISTENCIAS 

● COSTO TOTAL DE ALMACENAMIENTO 

● NIVEL DE EFICIENCIA DE PRODUCCIÓN 

 
Objetivos: 

 
● Optimizar el WIP (reduciría el nivel de productos en cola). 

● Incrementar la capacidad productiva promedio. 

● Reducir los costos de almacenamiento de los autos no culminados. 

● Optimizar la eficiencia productiva. 

 

 

5.1.2 Desarrollo de actividades. Aplicación de herramientas de solución. (Presentación de 

cálculos, gráficos. Reportes u otros) 

 

Etapa 2: HACER 

 

Para esta sección, desarrollaremos en base al ciclo del BPM. Teniendo en cuenta, el 

alcance y la delimitación de la presente investigación, la cual no contempla la etapa de 

implementación del diseño de solución. Por lo tanto, detallamos las primeras fases desarrolladas 

para la propuesta de solución: 

Diseñar: 

 
En esta fase entenderemos los procesos actuales, para lo cuál se ha realizado un 

levantamiento de información con respecto al proceso de producción en el Centro de 

Distribución de Inchcape Perú. 
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Figura 24. Value Stream Map 
 

 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

 

Con el Value Stream Map, podemos ver el flujo de las actividades dentro del PDI 

(Inspección Previa al Despacho por sus siglas en inglés), en el cual en base a tiempos 

estandarizados para el ciclo de operación, podemos identificar el cuello de botella en la 

actividad de Inspección Mecánica y Eléctrica, con lo que se debe atacar principalmente esta 

actividada. ya que genera cola y que haya más tiempo de despilfarro en las demás actividades. 

 

Figura 25. Secuencia de Recorrido Normal 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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En el recorrido normal intervienen las áreas de Recepción y almacenaje de vehículos, 

Accesorización, PDI y Despacho. 

 
Figura 26. Secuencia de Recorrido con Conversión a Gas (GLP o GNV) 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

 

Se procede a detallar cada proceso de manera cualitativa y cuantitativa: 

 

 

1. Recepción y almacenaje de vehículos 

Ingresa el vehículo al almacén (rodando o con cigüeña). Se confirma el ingreso en el 

bastidor WMS (red del proveedor Rodo Logistics). Se procede con la inspección preliminar de 

daños y faltantes (se detectan daños graves y notorios). Se posicionan las unidades en la zona 

de almacenaje. Posteriormente se realiza el cierre de embarque (tarjeta al detalle donde se 

registra todas las observaciones de la unidad, es realizado por un proveedor externo (Quality 

Logistics Corporation SAC), el cual realiza el registro de observaciones en una formato de 

tarjeta y en el bastidor de Rodo Logistics. La inspección empieza en la puerta del conductor y 

se sigue en sentido antihorario por los 360º de la unidad). Luego se registra cierre de embarque 

en bastidor WMS. Una vez realizado esto, se procede a enviar el informe de cierre de embarque 

por correo. Los vehículos quedan almacenados (según el protocolo de almacenaje de Rodo 

Logistics) hasta que sean solicitados por el cliente para el despacho o preparación. 
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Tabla 12. Capacidad de Recepción y Almacenaje 

 

 

 
Fuente: Elaboración Propia 

 

 

2. Preparación de Unidades - Conversión 
 

El proceso comienza con una solicitud por parte del cliente, con la cual GM realiza una 

Orden de Servicio interna, generado por un personal administrativo en las oficinas centrales de 

GM y sirve para solicitar los repuestos (kit de conversión). La parte operativa se sigue de la 

siguiente forma. 

Inicia con la recepción de la unidad (se deja un registro del estado en el cual ingresa la 

unidad, si hubiera alguna observación que no esté en tarjeta se informa a Rodo). Luego, se 

ingresa a bahía de trabajo (se hace una segunda revisión para levantar las observaciones en las 

zonas donde se va trabajar). Posteriormente, se envía la solicitud de repuestos (para el pedido 

del Kit y materiales se requiere la OS interna). Realizado esto, se instala el sistema electrónico 

(en esta etapa se instala todo el control electrónico del motor y el módulo de Gas) y el sistema 

mecánico (se instalan las cañerías y tanque de gas). Se procede a realizar el control de calidad 

A (Revisar que la instalación esté correctamente de acuerdo a la homologación del modelo / 

Verificar posibles fugas y prueba funcionamiento del motor). Se realiza la soldadura del tubo 

de escape (solo para las conversiones de GNV de algunos modelos). Luego se realiza el control 

de calidad B (se realiza el escaneo de la unidad, calibración del sistema de gas, verifica 

funcionamiento del conmutador de gas y verifica funcionamiento del motor). 

Finalmente se entrega la unidad (se vuelve a revisar la unidad para detectar posibles 

daños y observaciones generados en proceso, y la instalación queda registrada en el sistema 

WMS de Rodo Logistics). 
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Tabla 13. Tiempo por subproceso de conversión 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Tabla 14. Capacidad de conversión a gas 

 

 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

3. Preparación de Unidades - Equipamiento y Accesorios 
 

El proceso de accesorización inicia con un requerimiento por parte del cliente. En la 

parte operativa se sigue el siguiente proceso. 

Se realiza la recepción de unidad (se deja registro del estado en el cual ingresa la unidad, 

si hubiera algún daño que no esté en tarja se informa a Rodo para que quede registro en su 

sistema). Luego ingresa a la zona de trabajo (se verifica que tipo de equipamiento o accesorio 

lleva y se genera una OT interna de Protemax). Se realiza la solicitud de repuestos (ya sea al 

almacén de Inchcape o al de Protemax). Luego, se realiza la instalación de los accesorios 

adicionales (Por lo general se trabaja de manera paralela instalación de cerrojo, alarma y 

láminas). Luego de realizar la instalación, se realiza el control de calidad (se revisa 

funcionamiento del cerrojo, la alarma y mandos de elevalunas. En caso se haya instalado 

laminas, de igual manera que las láminas y otros accesorios no presenten defecto de 

instalación). Finalmente, se entrega la unidad (se revisa que la unidad no presente daños propios 

de la manipulación y se verifica que todo el requerimiento del cliente esté instalado. Esto queda 

registrado en el sistema WMS de Rodo). 
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Tabla 15. Tiempo por subproceso de accesorización 

 

 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

 
Tabla 16. Capacidad de accesorización 

 

 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

4. Preparación de Unidades - PDI (Pre Delivery Inspection) 
 

El proceso de PDI inicia con un requerimiento por parte del cliente. En la parte operativa 

se sigue el siguiente proceso. 

Primero la unidad se posiciona en la cola de lavado (se revisa previamente al ingreso de 

lavado para determinar daños y observaciones. La unidad puede venir de almacén u otro 

proceso). Luego se sigue con el lavado y secado (la unidad es lavada a nivel de carrocería y 

habitáculo del motor). Posteriormente, se realiza la inspección mecánica y eléctrica (se verifica 

el funcionamiento de sistemas mecánicos y eléctricos de acuerdo al check list que manda el 

cliente, si hubiera alguna observación de funcionamiento se informa. Al finalizar la inspección, 

se realiza el acondicionamiento (en esta etapa se realiza una limpieza general de la unidad 

usando productos como desengrasantes y cera automotriz de acuerdo al estándar de cada 

marca). Finalmente, se realiza el control de calidad (se realiza una inspección visual de toda la 

unidad con la finalidad de registrar todas las observaciones que pueda presentar, de igual 

manera se revisa el nivel de acondicionado y detalle de acuerdo al estándar de cada marca). 

Después, se da pie al subproceso de deslinde (este proceso lo realiza un personal de 

Inchcape y de Rodo Logistics, en el cual se determina qué observaciones requiere trabajo y de 

quién es la responsabilidad en base al estándar de cada Marca). En caso se observen tareas que 
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requieran trabajo, se pasa al proceso de correctivos (en este proceso se corrige a través del 

pintado, pulido de vidrio o desabollado, todas las imperfecciones determinadas en el proceso 

anterior). 

 

 

Tabla 17. Capacidad de PDI 

 

 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

5. Despacho 
 

El área de entregas envía un correo con la solicitud de despacho de las unidades de 

ventas Retail. En el caso de los concesionarios, una vez que termina su proceso, Operaciones 

informa a ADV para que confirmen si ya se puede despachar las unidades. Luego, el analista 

de transportes consolida todos los pedidos y confirmaciones de despacho, y envía un correo a 

Rodologistics un día antes del despacho, hasta las 4:30 pm, con todo el detalle de los despachos 

programados del día siguiente. El planificador de Rodologistics recepciona el pedido de 

despacho y procede a registrarlas en el WMS. Las unidades se acondicionan un día antes o el 

mismo día del despacho (lavado, despulverizado, tratamiento de pintura y si lo requiere 

aplicación de Gardex). El analista de transportes de Inchcape imprime las guías de remisión y 

se las entrega al transportista. El transportista realiza un inventario de la unidad cuando ya se 

encuentra lista (acondicionado), en el cual indica el estado y los accesorios con los que cuenta 

la unidad. Luego se trincan las unidades en la cigüeña y se despachan. Finalmente el 

planificador de Rodologistics recibe las copias de las guías y procede con el retiro de la unidad 

en el sistema WMS. 

 

 

Tabla 18. Tiempo de Despacho 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 
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De lo expuesto anteriormente por cada uno de los sub-procesos se procede a modelar 

los procesos actuales (AS IS) con los diagramas de flujo y diagrama de análisis de procesos. 

 

 

 
Figura 27. Diagrama de Bloques del Proceso de Producción 

 

 
 

Fuente: Elaboración propia 
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Figura 28. Diagrama de Flujo de Recepción y Almacenamiento de Vehículos 

 

 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Figura 29. Diagrama de Flujo de Proceso de Producción 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 
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Figura 30. Diagrama de Flujo de Despacho 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

 
Figura 31. DAP As Is del Proceso de Producción 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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Esto contribuye, no solamente a entender mejor cómo se desarrolla todo el proceso hasta 

la salida del vehículo, sino también, permite complementar el análisis macro. 

 

Modelar: 

 
Luego de haber realizado el levantamiento de información se procede con el análisis de 

esta para ir asociando causas, cuya resolución pueda tener mayor impacto en el problema 

principal. Para esto, inicialmente se hizo uso de un Diagrama Ishikawa: 

 

 
Figura 32. Diagrama de Ishikawa 

 
 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

 
Luego de haber identificado los elementos que conforman el problema, era necesario 

hacer un análisis más detallado de las causas, por lo que se hizo la evaluación de impacto de 

cada uno de los problemas, para ello se establecieron dos escalas, una en razón a la incidencia 

y otra con respecto al impacto a la empresa. 
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Tabla 19. Escala de frecuencia 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

Tabla 20. Escala de impacto  

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

En base a estas escalas, planteadas en colaboración de las jefaturas de producción y 

logística, y la información recopilada se realizó el Pareto visto a continuación: 
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Tabla 21. Análisis de impacto de elementos 
 
 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

 
Paralelamente se estuvo analizando las causantes de estos sub problemas de modo que 

bajo un mismo concepto se puedan ir agrupando y así identificar la mejor propuesta que 

contribuya a mejorar los KPIS. 
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De este modo, se realizó la tabla siguiente en la cual se van asignando causas macro 

mediante las cuales se llegará al inicio de la mejora. 

 

 
Tabla 22. Pareto causas 

 
 

 
 

Fuente: Elaboración propia 

 
Por un lado, mediante la agrupación de los problemas, se evidencia que el 54% de las 

causas corresponde a un proceso operativo ineficiente (baja productividad) y un 36% con la 

ausencia de un procedimiento de planificación y control de este. 
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Etapa 3: VERIFICAR 

 
Es por esto que se procede con la revisión exhaustiva del DAP As Is, entre las posibles 

mejoras identificadas, se concluyó que las expuestas a continuación presentaron mayor impacto 

en los indicadores, a través de las cuales se desarrolló la propuesta plasmada en el DAP To Be. 

 

● Preparación y Conversión GLP o GNV: Se trabajan en 2 filas diferentes y los mismos 

encargados de hacer la preparación sin quienes realizan la conversión a gas. 

● Movilización: Los encargados de movilizar los vehículos tienen un tiempo muerto muy 

alto. Esto debido a que quienes hacen el proceso previo no realizan el traslado de la 

unidad. 

● Inspección: Se realiza doble inspección en un par de casos por diferentes proveedores, 

esto genera más demoras e interrupciones en el flujo. 

 

 

 
Tabla 23. DAP To Be del Proceso de Producción 

 
 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 
Con el DAP propuesto podemos encontrar que el tiempo promedio por vehículo 

disminuye de 610 minutos a 590 minutos en total. Además, al mejorar la distribución de los 

colaboradores en los procesos de Preparación para GLP o GNV y Conversión a GLP o GNV, 

se pudo mejorar el flujo en el proceso y evitar la formación de colas. Adicionalmente a ello, se 
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unificaron los procesos de inspección de calidad que realizaba un proveedor seguido de otro 

proveedor. Esto involucra tener un check list para las inspecciones unificando ambos aspectos 

evaluados por los proveedores para que lo realicen en paralelo. 

 

 

 
5.2 Medición de la solución 

 
5.2.1 Análisis de Indicadores cuantitativo y/o cualitativo. 

 
En razón a este punto, se evaluará el impacto de la propuesta de mejora TO BE 

desarrollado para esta empresa, esto en base a los KPIS propuestos en la metodología los cuales 

serán contrastados con los resultados obtenidos con la simulación del proceso AS IS. 

Como primer paso, es importante comenzar mencionando que para la simulación se han 

planteado los parámetros de la siguiente tabla, estas serán algunas de las variables que se 

tomarán para el cálculo de los KPIS. Cabe señalar que el lote se calculó en base a una ratio 

interna de la empresa que corresponde a producir 31 carros por día. Adicionalmente, se propuso 

trabajar con 12 días ya que esto aproximaba lo más posible la cantidad del lote planificado 

(12X31=372) al límite permitido por el software. 

 

 

Tabla 24. Parámetros de simulación 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

 
Asimismo, cabe señalar que mediante la simulación del modelo AS IS se obtuvieron los 

resultados de la tabla vista a continuación que complementa la base para el cálculo de los KPIS 

en la situación actual. 
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Tabla 25. Estatus de las variables del modelo AS IS 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

 

 
5.2.2.1 Análisis de KPIS 

 
En primer lugar, se propuso el WIP promedio, ya que es un indicador clave para 

identificar la cantidad de trabajo que se queda en proceso en un determinado plazo lo cual es 

crítico ya que involucra costos asociados adicionales por el almacenamiento de cada uno de los 

autos lo cual es una consecuencia alterna de los embudos operativos. Bajo la situación actual 

se tiene un WIP de 87 autos aproximadamente, lo cual significa un 23% del lote planificado 

que no se logra culminar dentro del periodo proyectado. 

Asimismo, se está considerando la capacidad de producción promedio ya que esto 

denota la eficiencia de los recursos y cómo estos están siendo gestionados. En el caso puntual 

de Inchcape se sostiene una capacidad de 21 carros al día en promedio lo cual está desfasado 

de la ratio interna que tiene la empresa en 10 unidades, lo cual podría causarse por el reducido 

periodo propuesto para la muestra por lo que se considera solo como una base a mejorar. 

Complementando los dos indicadores previos, se considera también el nivel de 

eficiencia de producción ya que esto demostrará que tanto se logra producir con respecto a lo 

que se planifica para un determinado periodo, entendiendo esto como la eficiencia productiva, 

la empresa actualmente está cubriendo un 68% de lo proyectado, lo cual está llevando a tener 

las demoras identificadas en el planteamiento del problema. 

Finalmente, siendo un indicador de interés para la parte financiera, se está evaluando el 

Costo total de almacenamiento el cual surge a raíz de los autos que se quedan en cola 

esperando a culminar su ciclo operativo ya que una vez listo estos proceden a salir de la planta 

por lo que no hay un inventario de productos terminados. Considerando que se paga $1,8 por 

día por cada auto y que hay una cola de 118 por 12 días, el costo total asciende a $2548,8. 



77 
 

 

A modo de resumen se presenta la siguiente tabla con los montos desarrollados y 

explicados previamente: 

 

 

Tabla 26. KPIS del modelo AS IS 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

 

 
5.2.2.2 Herramienta de control: Machine Learning aplicado a la priorización de producción de 

vehículos 

Desde la cuarta revolución industrial, existen diferentes herramientas que provienen de 

diferentes campos de la optimización: Internet de las cosas, ciencia de datos e inteligencia 

artificial las cuales han creado nuevas oportunidades en la gestión de la producción. Si bien es 

cierto que los procesos de producción son de carácter estocástico y las decisiones deben 

tomarse, en algunas veces, en condiciones de incertidumbre, aún es una tarea complicada 

decidir cuándo se debe dar prioridad a ciertas tareas, lo que a menudo se aborda en la práctica 

de forma codiciosa. 

Esto es relevante para la investigación presente, dado que para encontrar un equilibrio 

entre la priorización del flujo de producción de vehículos que han sido recepcionados y procurar 

minimizar los retrasos que existen en diferentes áreas para la producción de estos debido a 

diversos factores internos, se propone un marco de priorización, que integra técnicas de 

aprendizaje automático supervisado y algoritmos de optimización. 

Para poder realizar esta tarea, se propone evaluar desarrollar un algoritmo de 

clasificación con una configuración dependiendo de cada vehículo. En base a la revisión de la 

data actual, se plantea que se tomen los siguientes parámetros/variables en este algoritmo: 
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Variables independientes: 

● Placa rodaje: La matrícula o placa de rodaje de un vehículo es una combinación de 

caracteres alfabéticos o numéricos que identifica e individualiza el vehículo respecto a 

los demás. Como variable tendrá dos valores: sí o no en el caso que el vehículo posea o 

no la placa respectivamente. 

● Tarjeta de identificación vehicular: Es un documento indispensable para que 

cualquier vehículo pueda circular en el país. al igual que la variable anterior tendrá los 

valores Si o no, aludiendo a su tenencia. 

● Título de propiedad: Documento legal que proporciona pruebas legales de que un 

vehículo pertenece a su propietario. Los valores para el modelo serán si tiene o no título 

de propiedad. 

● Expediente de matriculación: Este es un requisito previo para que puedas circular con 

el vehículo por las vías públicas. 

Variable dependiente: 

● Priorización A, B o C: La priorización A son aquellos vehículos que serán atendidos 

en el primer lote cuando lleguen a la recepción, la priorización B son aquellos vehículos 

que serán atendidos con prioridad normal y la priorización C serán atendidos al último. 

La estructura de la implementación del modelo de priorización será la siguiente: 
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Figura 35. Estructura de Implementación de Modelo de Machine Learning 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

El gráfico representa el proceso básico de generación, desarrollo, uso y alimentación de 

un algoritmo de clasificación para la priorización de vehículos. Hay 3 etapas principales, la 

primera define el problema para optimizarlo, construcción del modelo y finalmente la 

implementación y su retroalimentación. 

 

 
5.2.2 Simulación de solución. Aplicación de Software. 

 
La propuesta de solución que presentamos, principalmente abarca mejoras en los 

procesos del Centro de Distribución, en algunos casos se modifican los procesos y en otros se 
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unifican. Por otro lado, el impacto más representativo y que se encuentra en el alcance 

delimitado en la presente investigación, se puede observar con la simulación de los procesos de 

producción, para el cual se utilizó el software Arena. 

Con este software se pudo determinar que las mejoras que se plantearon para los 

procesos mencionados incrementan la cantidad de vehículos producidos dentro de un periodo, 

con lo cual se alcanza una mayor eficiencia en el proceso, con esto se logra que los vehículos 

sean despachados en menor tiempo y con ello se logra un ahorro en el costo de almacenamiento. 

Con respecto al proceso de producción del Centro de Distribución, se ha determinado 

como entidad al vehículo, con una distribución constante de 31 vehículos diarios por 12 días 

(simulando los ingresos vehiculares de medio mes). Respecto a los tiempos de los procesos, se 

han empleado los datos proporcionados por los supervisores de operación de Inchcape, y los 

proveedores involucrados, Rodologistics, Protemax y GM Conversiones. Es así que el modelo 

actual o AS IS se simuló bajo los siguientes parámetros en Arena: 

 

 

Tabla 27. Parámetros de Simulación de Procesos AS IS 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 
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Al analizar el flujo del proceso se pudo observar que el principal cuello de botella se 

origina en la conversión a gas, dado que el 95% de los vehículos pasa por este proceso, fue el 

foco central para tratar de hacerlo más fluido con los recursos existentes. 

El proceso actual se encuentra distribuido de la siguiente forma: 10 personas preparan 

e instalan el Kit de GLP y 9 personas que preparan el vehículo e instalan el kit de GNV como 

se muestra a continuación: 

Figura 33. Proceso de Conversión a Gas AS IS 

 

 

 
Fuente: Elaboración Propia 

 

 

 
Con ello, se puede observar que 270 vehículos ingresan a conversión a GLP de los 

cuales solo 203 unidades terminan el proceso en 2 semanas de simulación. Quedando una cola 

en proceso de 23 unidades en Proceso de conversión GLP y 44 unidades en Preparación GLP. 

Por otro lado, se observa también que las 9 personas encargadas de la Preparación GNV 

y Proceso de Conversión GNV, no generan tanta cola, debido a que de los vehículos que 

ingresan a conversión a gas, solo el 20% entra a GNV y el 80% ingresa a GLP. 

A modo de resumen, se encontraron los siguientes resultados: 

 
● Se despacharon 276 vehículos de los 372 que ingresaron a producción. lo que 

representa el 75.19%, en las 2 semanas simuladas. 

● El tiempo de espera total promedio es de 9.8882 horas. 

● Las actividades que más tiempo en cola tienen son Preparación de GLP (6.75 horas) 

y proceso de conversión GLP (6.5302). 
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Con los cambios propuestos dentro de este proceso, la simulación obtuvo mejores 

resultados. Se hizo una distribución de los colaboradores y separamos las tareas. De esta forma 

4 personas se dedican a la preparación del vehículo, ya sea para GLP o GNV, y posteriormente 

11 personas se encargan de realizar la Conversión a GLP y 4 personas la Conversión a GNV, 

ya que este último no maneja mucho volumen. Se muestra a continuación el nuevo flujo y los 

resultados obtenidos: 

 

 

Figura 34. Proceso de Conversión a Gas TO BE 

 

 

 
Fuente: Elaboración Propia 

 

 

 
De esta manera, para realizar la simulación del proceso de producción propuesto (TO 

BE), por el mismo periodo de tiempo y la misma cantidad de colaboradores, se consideraron 

los siguientes parámetros en Arena: 
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Tabla 28. Parámetros de Simulación de Procesos TO BE 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

 

 
Consecuentemente, se observaron que los vehículos que terminaron el proceso de 

conversión aumentaron de 279 vehículos a 322, lo que representa un aproximadamente un 15% 

de incremento en la producción, en síntesis: 

● Se despacharon 322 vehículos de 372 que ingresaron, lo que representa un 86.56%, en 

las 2 semanas simuladas. 

● El tiempo de espera promedio es de 4.5 horas. 

● Las  actividades  que  más  tiempo  requieren  son  Conversion  a  GNV  o  GLP  y 

Preparación/Equipamiento. 

● El recurso más empleado son los técnicos encargados de la preparación de los vehículos 

a conversión a gas, seguidos de los encargados de realizar la conversión a GLP y GNV. 

A modo de resumen y para el contraste, se obtuvieron los siguientes resultados: 
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Tabla 29. Parámetros de simulación 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

 
Tabla 30. Tabla de comparación de resultados AS IS vs TO BE 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 
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Capítulo VI: Conclusiones y Recomendaciones 

 
6.1 Conclusiones 

 
Actualmente, no se está aprovechando la capacidad de producción (preparación) que 

tiene el Centro de Distribución, hay procesos en los que se desperdicia mucho tiempo. Se cae 

en procesos de inspección ya que no existe una comunicación horizontal entre los proveedores 

y parecen más preocupados en que no se les impute algún coste de reparación. 

Con los cambios realizados, se logró reducir el tiempo promedio de la preparación por 

vehículo. con lo que se logró preparar más vehículos en el mismo lapso de tiempo lo cual es 

favorable, ya que, al despachar más vehículos por día, se evita pagar más almacenamiento por 

vehículo. 

Adicional a ello, los resultados obtenidos en la simulación del diseño de procesos 

propuesta, no solo logrará reducir el costo de almacenamiento, ya que los vehículos se 

despacharon más rápido. También da pie a que se puedan producir o preparar más vehículos, 

ya que, con el incremento de la demanda, aumentar la producción es una obligación. 

Considerando los 12 días de simulación se muestran algunos de los resultados obtenidos 

a grandes rasgos en la simulación: 

 

 

Tabla 31. Tabla de porcentaje de mejora de resultados 

 

Item Actual (As Is) Propuesto (To Be) Mejora 

Unidades despachadas 276 322 16.67% 

Cantidad de vehículos almacenados en 96 50 47.91% 

proceso    

Tiempo de espera promedio en horas 9.88 4.5 54.45% 

Fuente: Elaboración propia 
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La investigación realizada, hasta la etapa de simulación, ha mostrado resultados 

favorables y acordes a los objetivos propuestos. Se muestra un incremento en la producción y 

una disminución en el tiempo de almacenamiento de vehículos, ya que si el proceso es más 

rápido, el vehículo pasa menos tiempo en el centro de distribución. 

 

 

6.2 Recomendaciones 

 
Se recomienda realizar la implementación del modelo propuesto, ya que, como se ha 

visto en los resultados de la simulación, el diseño del modelo propuesto impacta positivamente 

en la productividad de los procesos mencionados. 

También, se recomienda hacer uso de las herramientas tecnológicas usadas en el diseño 

de la propuesta de solución. Por ejemplo, la herramienta de simulación de colas Arena permite 

realizar cambios en los flujos y los recursos para encontrar un modelo del proceso eficiente. 

Además, de hacer uso de otras herramientas tecnológicas que permitan complementar el sistema 

actual. 

Asimismo, se recomienda se evalúe a fondo los costos asociados de involucrar un 

soporte especializado en Machine Learning para el desarrollo de sistema de priorización de 

producción basándose en las variables que se proponen para de esta manera llevar un plan 

operativo sustentado y agilizar las colas que actualmente se vienen generando. 
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Anexo 2. Foto de Zona de Conversión 
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Anexo 3. Foto de Zona de Accesorización 
 

 

 
 

 

Anexo 4. Foto de Zona de Preparación de Unidades PDI 
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Anexo 5. Foto de Zona de Despacho 
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Anexo 6. Flujo As Is Modelado en Arena 
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Anexo 7. Flujo To Be Modelado en Arena 
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Anexo 8. Resultados de Simulación AS IS 
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Anexo 9. Resultados de Simulación TO BE 
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