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Resumen ejecutivo

Sociedad Minera ElI Brocal S.A.A. es una empresa minera dedicada a la extraccion,
concentracion y comercializacion de minerales polimetalicos: plata, plomo, zinc y cobre. La
empresa realiza sus operaciones en las unidades mineras de Colquijirca y la Planta
Concentradora de Huaraucaca, localizadas en el distrito de Tinyahuarco, provincia de Pasco,
departamento y regidn de Pasco, Peru.

El presente trabajo tiene como finalidad desarrollar actividades que permitan al &area de
Abastecimiento de SMEB alcanzar un nivel de madurez tal que contribuya a lograr el 95% de
disponibilidad operativa, asi como una reduccién de costos y demas condiciones comerciales

gue impacten directamente en los resultados financieros de la organizacion.

Este trabajo de investigacion fue realizado haciendo uso de una variedad de metodologias que
han posibilitado identificar los principales problemas del area de Abastecimiento. Las mismas,
con la ayuda de opiniones de expertos en el sector minero, lideres de opinion, catedraticos
relacionados al Supply Chain Management y trabajadores de SMEB, permitieron plantear
soluciones y dar las pautas para la ejecucidon de los planes de mejora.

El presente proyecto de mejora es evaluado econdémica, financiera y socialmente. Su resultado
positivo demuestra el fuerte impacto que tiene su ejecucién en los objetivos de la organizacion,

por lo cual esta resulta estratégicamente necesaria.



indice

Qo ToT=3o L= =Y o] 3T v
INAICE U8 GIATICOS .....vvveveceecicicce ettt vi
INAICE T8 ANEXOS ......veveeveceeeeeees ettt s st n et nen s senens vii
Capitulo L. INTrOAUCCION ... bbbt 1
@ o= 1Yo USSR 2
1.1 ODjJEtiVOS GENEIAIES ......ccuviiiieieiiite ettt s be e e be s e e e e s te e e e sreeraenrenre s 2
1.2 ODbjJetiVos BSPECITICOS .. .iiiiiiii e e e be e sreeraenrenre s 2
2. ENfoque MELOAOIOGICO .....ocueeiiiecic et sttt s be e e ene 3
Capitulo 1. SECtOr ¥ OrganiZaciOn ...........cccocveviiiiie et 5
1. Descripcién y analisis del sector, y organizacion en estudio..........ccccovevivieeveiieiicsecieseenas 5
1.1 LamiNEria €N €] PEIU .......cvoiiiiiiiiie ettt nn s 5
1.2 La cadena de abasteCimiento €N €l PEIU.........ccocuoiviieiiieieine e 5
1.2.1 Lacadena de abastecimiento en el SECtOr MiNero PEruaN0 ...........ccoerverveeeerereneseseeseeeas 6
1.3 Sociedad MiInera El BrOCal ..........cccviuiiiiiei ittt nne s 7
2. Diagnostico de la cadena de abastecimiento de SMEB ... 7
2.1 Plan ESIFALEGICO ....ouvveeiieieteieie ettt bbbttt bttt 7
2.2 ESIrUCTUIA GENETAL ..ottt 10
2.2.1 OFQANIZACION ...ttt bbb bbbttt et b ettt 10
W O Vo [T a - W LI 7 1 o PSS 11
2.2.3 Infraestructura de la cadena de abasteCimiento.........cccvvvrieerereeie s 12
2.2.4 Relaciones internas y externas de la cadena de abastecimiento de SMEB ....................... 13
2.3 Variables criticas para el desempefio de [a cadena .........c.cccevvveveieiie v 15
2.3.1 Variables CritiCas EXIEIMAS........civiieieiiecese sttt 15
2.3.2 Variables CritiCas INTEIMAS ........coueieieiiicesese ettt 18
3. Rol del area de Logistica en la cadena de abasteCimiento ..........cccocvevveviiieevenecie s 19
4. Politicas del area de Logistica en la cadena de abastecimiento .........c.ccccoevevevveieiecicieinas 20
5. Conclusiones del CaPItUIO ........c.oveieieic s 21
Capitulo I11. Identificacion y seleccion de 10S procesos CritiCOS........ccuvvrieveieieresererenieens 23
1. ANALISIS € 10S PrOCESOS .....evetiieieeieiesieriete et st sttt see st e e s eneeneereseeseeneeneeneens 23
2. ldentificacion de 10S ProCeS0S CIILICOS ........eivruirieiririeieisie st 28



3. Priorizacion y seleccion del/los procesos/s critico/s materia de estudio............cccvervrieennen. 29

4. Conclusiones del CaPItUID ..........cuiuiiieiiie e 30
Capitulo IV. Plan de mejora de la cadena de abasteCimiento..........ccccoevverveiveienesesenenienens 31
1. ODJEtiVOS U8 SIMEB ........ociiiiiiiieet e 31
2. Obijetivos especificos de la gestion del &rea de Abastecimiento y Logistica.........c..ccccevvenene 31
3. SItUACION ESEAUA. ... ..eiveeeeeieieieie ettt sttt a b s besaenneee e enes 32
3.1 POIIICAS Y PrOCESOS ... veeveiiiiteeiteiteetie st st e e te ettt et e et te s te e e s beere e besneestesteeneesreeteeneenreas 33
3.2 RECUISOS NUMENOS. ..ottt ettt b et 34
TR I OF: - (o1} - 101 (oo PO S OSRSOSN 36
TR I=Tod o To] (oo - TS ROSRSRROSN 37
3.5 Gestidn estratégica de abasteCIMIBNTO .......cccvcviiiiiieieie e 38
4. Planteamiento de indicadores de la Situacion deseada...........covvverererieieniinienese e 39
5. Conclusiones del CAPITUID .......cviiviiic e et re e sre s 40
Capitulo V. Disefio de la propuesta de MEJOra........cccceveeieiiiiienieiesie et 42
1. DiSEN0 Uel PIOYECIO .....ecuieeiiiiitiite ittt 42
00 10 o o PSSP 42
A TV ) o Vo o] 1SS 42
1.3 EJBCUCTON. ..ttt ettt bbb bbbt e et 45
1.4 Etapa de Seguimiento Y CONIOL.........cooviiiiiiiiiiiei et 46
1.5 ELAPA A8 CIBITE ...ttt bbbt bbbttt bbb e 46
2. Enfoque de la sostenibilidad del proyecto ............cooeoeiriiiiiiiie e 47
2.1 Analisis eCONOMICO—TFINANCIEIO......c..cviviiiiiieiieite ettt 47
N O A T YT 1= PSSR 47
2.1.2 GASLOS OPEIALIVOS ....ecvveveciieie ittt sttt sttt s be et e et e s te e aesbeeaeesbesteesbesbeeteenbesreesrenreans 48
2 e T 0o TSSOSO 49
2.2 ANALISIS SOCIAL .....eveeiicet ettt 51
AN [V (ol =T (1< ool SRS ROSRSTUSRORN 52
4. Conclusiones del CAPTTUID .......cviii it ra e sre s 53
Conclusiones Y FeCOMENTACIONES ........ocuiiuierierieeie st eeeee s ettt e e ste e seeste e e sreereeneesreeneenee e 54
S o o Tod 11 LY [ 1= PSSP 54
P o (< To0] 4 g T FoTod o] PSP SS 55






Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.

indice de tablas

Valor de produccion minera a escala mundial (a0 2013).........ccccoceivieiviineineineenen, 5
Nuevas politicas y procedimientos del area de Abastecimiento de SMEB................... 33
Mejoras y planes de desarrollo en capacitaCion ...........cccovvevrenereieieieeie e 37
Mejoras y planes de desarrollo en teCnologia .........cccovevieireiiniiiieeeee s 38
Listado de indicadores inicialmente seleccionados...........cccovvveeevieeienienieeniesesee e 40
Presupuesto del PrOYECIO .......cvi it 47
SUEIdOS de PEISONAL........cceeiiiiice e 48
Costo de cursos de capacitacion a personal ...........cccevevveiiivinee e 49
Participacidn en la obtencion de aNOITOS .........c.cccvvieieiicic s e 49



indice de graficos

Grafico 1. Mapa estratégico de SMEB ...........cccoiiiiiiiiiiiie e 9
Grafico 2. Organigrama general de SMEB ...........cooooiiiiiiiiiiieee e 10
Grafico 3. Organigrama del area de Logistica de SMEB.............ccocooiiiiiiiiniiinceeeeee 11
Gréfico 4. Cadena de valor de SIMEB ..........ccccviiiiii i 12
Gréfico 5. Relaciones internas y externas de la cadena de abastecimiento de SMEB................ 13
Gréfico 6. Evolucion de los precios internacionales de los metales de cobre, zinc y plomo....... 15
Gréfico 7. Proporcion de responsabilidad de Compras de SMEB 2014 ..........cccoovevveveivenennenn, 20
Gréfico 8. Analisis causa-efecto general para SMEB............cccccoviveiiiiiie s 23
Gréfico 9. Analisis causa—efecto del area de Logistica para SMEB............c.ccoccevvivieiiviciienenn, 25
Gréfico 10. Matriz rieSgO—IMPACTO .......ecviiieiieiieie st sbeere e besre e e nre e 29
Gréfico 11. Organigrama del area de Abastecimiento y Logistica — primera etapa.................... 35
Gréfico 12. Organigrama del area de Abastecimiento y Logistica — segunda etapa................... 35
Gréfico 13. Estructura detallada de trabajo...........ccoeeeeiiiicicii e 44

vi



Anexo 1.
Anexo 2.
Anexo 3.
Anexo 4.
Anexo 5.
Anexo 6.
Anexo 7.
Anexo 8.

Anexo 9.

Indice de anexos

Anélisis de procesos de adquisiciones de bienes Y ServiCios.........ccoovvvevrierererennnens 63
Clasificacion de la problematica del area de Adquisiciones en SMEB........................ 64
Matriz de la evaluacion de la madurez de compras en SMEB ............ccccoeiiiininne. 65
o (0] 1= Ao = g (- SR 68
SCOPE STALEIMENT ...ttt sttt b e st ae e bbb sbeesene s 71
Cronograma del PrOYECIO ......ccvviveeie e 73
Presupuesto del PrOYECIO......ccvcui ittt 74
Anadlisis econdmico financiero del Proyecto ........ccccccvvveeveieeiieiie s 75
ENErEVISTAOOS ..o et 79

vii



Capitulo I. Introduccion

Sociedad Minera El Brocal S.A.A. (SMEB) es una empresa privada dedicada a la exploracion,
explotacion, concentracion y comercializacion de minerales, principalmente de zinc, plomo,
cobre y plata. Su Unica operaciéon es la unidad minera de Colquijirca en Cerro de Pasco, la cual
viene ejecutando un fuerte proceso de expansion para elevar el tratamiento diario de mineral

desde las 5500 toneladas hasta llegar a las 18.000 toneladas.

En este proceso de expansion, se ha visto la necesidad de convertir a la cadena de
abastecimiento en SMEB en una actividad transversal a toda la organizacion y la empresa desea
delegar el total de las actividades de abastecimiento de bienes y servicios requeridos al area de
Logistica, para lo cual se hace imprescindible desarrollar el area de Abastecimiento para el

beneficio de la organizacion (Tenicela, citado en Ponce de Ledn 2015c).

Bajo el presente panorama, se ha elaborado esta investigacion —desarrollada en los siguientes
capitulos— con la finalidad de plantear un plan de trabajo que permita realizar el cambio
necesario para soportar las nuevas operaciones de la empresa, a través de un Departamento de
Abastecimiento robustecido y maduro. A continuacion, se presenta una breve referencia a la

estructura de este estudio.

El trabajo de investigacion se inicia con un analisis sobre el entorno de la mineria en el PerG y la
dindmica de la logistica en el sector minero peruano, con la finalidad de ubicar el contexto sobre
el cual la empresa realiza sus actividades, asi como para conocer el nivel de madurez de las
actividades de la cadena de abastecimiento de las empresas mineras en el pais. Luego, se
presenta un analisis detallado sobre los factores internos de la empresa, en el que se expone su
organizacion, procesos, infraestructura, plan estratégico, normativa, las relaciones internas y
externas, y demas variables que impactan directamente en la gestion de la cadena de

abastecimiento.

En el tercer capitulo, se efectda el analisis de la problematica de la empresa partiendo del
andlisis de cada uno de los eslabones de la cadena de valor para, después, profundizar en los
problemas de la cadena de abastecimiento desde la perspectiva de los controladores descritos en
el libro Administracion de la cadena de suministro (Choppra y Meindl 2008). Este andlisis de la
problemética es reforzado con la metodologia de procesos (Diaz lzquierdo 2007), que permite

mostrar detalladamente la problematica de las actividades que conforman los procesos propios



de la cadena de abastecimiento. Los Gltimos son finalmente evaluados, calificados y clasificados
con la finalidad de establecer el orden de atencion en la formulacion de las propuestas de
solucion correspondientes. A partir de este proceso de evaluacion, se concluye que las
actividades especificas de abastecimiento de la cadena son las que deben ser priorizadas, debido

a que su desarrollo impacta en los objetivos de la organizacion.

En el cuarto capitulo, se desarrollan los planes de accion. Estos se basan en las actividades que
permiten cubrir las brechas existentes entre la situacion actual de la empresa evaluada en la
matriz de madurez (presentada en el anexo 3) y la situacion deseada por los lideres de la
organizacion. Estos planes de accion son estructurados en los cinco aspectos de atencion:

politicas y procesos, recursos humanos, capacitacion, tecnologia y gestién estratégica.

Finalmente, en el dltimo capitulo, se plantea el plan de actividades de mejora, enfocado a
ordenar, controlar o potencializar aquellas actividades prioritarias. Estas son ordenadas y
estructuradas bajo la metodologia de gestion de proyectos para su ejecucion. Este proyecto de
mejora es evaluado econémica, financiera y socialmente; de este modo, se demuestra el fuerte
impacto que tiene su ejecucion en los objetivos de la organizacion, por lo cual esta Gltima

resulta estratégicamente necesaria.

1. Objetivos

1.1 Objetivos generales

El objetivo del presente proyecto es redefinir la gestion integral de abastecimiento de bienes y
servicios, de manera que se enfoque en una nueva gestion de abastecimiento basada en
estandares de clase mundial, y en las mejores préacticas del sector y de la industria en general.
Asi, se podra contribuir con el logro de los objetivos estratégicos de la organizacién,
relacionados con la maximizacién de la productividad, liquidez y rentabilidad en un entorno
socialmente responsable.

1.2 Objetivos especificos

A continuacién, se presentan los objetivos especificos establecidos para el presente trabajo:

e Definir las bases de la nueva gestion integrada de la cadena de abastecimiento de SMEB



Definir las politicas y procedimientos adecuados para la adquisicion de bienes y
servicios

Propiciar el cambio cultural a toda la organizacién que permita empoderar al area de
Abastecimiento para la correcta ejecucion de sus actividades

Establecer la estructura organica ideal, los perfiles y funciones necesarios que
posibiliten organizar y desarrollar al equipo de trabajo que soportara la actividad
Implementar indicadores de gestion que faciliten el monitoreo del desempefio de la
cadena de abastecimiento para la toma de decisiones informadas.

Minimizar la exposicion a riesgos operativos y administrativos del éarea de
Abastecimiento y Logistica

Implementar las herramientas tecnoldgicas necesarias para soportar 10s nuevos procesos
Crear condiciones que permitan contribuir a superar la meta del 95% de disponibilidad
operativa, la generacién de liquidez y la obtencion de otros beneficios para la
organizacion

Contribuir con la liquidez y rentabilidad de SMEB, a través de los ahorros generados

(costos evitados) en los procesos de negociacion

2. Enfoque metodoldgico

Los enfoques metodoldgicos (Beltran et al. 2003) nos ayudan a definir de forma clara y concisa

cada una de las etapas o0 procesos a analizar. Estos enfoques pueden ser creados, modificados,

combinados o mejorados por el mismo investigador con el objetivo de emplear aquellas

metodologias que permitan brindar el enfoque éptimo para la propuesta de mejora a realizar. A

continuacion, se presentan las metodologias utilizadas en el presente trabajo:

Juicio de expertos: Mediante entrevistas a profundidad, se establece una comunicacion
directa entre el entrevistador y el entrevistado. A través de un guion elaborado sobre la
base de preguntas o temas, se busca obtener informacién detallada en funcién de las
respuestas del entrevistado. Estas entrevistas a profundidad se realizaran a opinantes
expertos con visiones heterogéneas sobre el sector minero y las actividades prioritarias
de la cadena de valor relacionadas al mismo. Se aplicaran criterios de la técnica Delphi,
como la heterogeneidad de opinantes (Villagrasa 1975).

Andlisis FODA: Tiene un enfoque basado en variables clasificadas en fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, a partir de las cuales se genera una matriz para

que permite realizar dicho analisis (Humphrey 1970).



Andlisis causa-efecto — Ishikawa: El diagrama de Ishikawa, también llamado «diagrama
de espina de pescado», consiste en una representacion grafica en la que puede
observarse de manera relacional una especie de espina central; esta Ultima refleja el
problema a analizar. Este diagrama fue concebido por el licenciado en Quimica japonés
Dr. Kaoru Ishikawa en el afio 1943.

Método de procesos: Se trata de un método cuyo enfoque se basa en el mapeo de
procesos para conocer la situacion actual de una empresa, unidad de negocio o &rea
pertinente. Este método pretende encontrar oportunidades de mejora, a partir de las
cuales sea posible realizar los cambios correspondientes.

Metodologia de gestion de proyectos: Es una metodologia estructurada para la
definicion, planificacion, ejecucion, control y cierre de proyectos. Esta se basa en el
enfoque del PMI (Project Management Institute).

Sourcing Maturity Model: Permite identificar el comportamiento tipico de una empresa
de acuerdo con los niveles de «madurez» definidos para cada aspecto de la zona de
estudio. Este modelo se sirve de matrices, en cuyo eje horizontal se pueden ubicar
distintos niveles de madurez, mientras que, en las ordenadas, se encuentran los criterios
de evaluacion. De este modo, se describen las actividades, procesos o valores que
ocurren en cada interseccion entre los criterios de evaluacién con los niveles de
madurez, de acuerdo con un analisis de las mejores practicas del sector. Esta
herramienta permite evaluar la situacion actual y, a su vez, definir la situacion deseada
del proceso evaluado, a fin de poder determinar los planes de accion individuales que

posibilitarian alcanzar el nuevo nivel de madurez esperado.



Capitulo I1. Sector y organizacion

1. Descripcion y analisis del sector, y organizacion en estudio

1.1 La mineriaen el Peru

La mineria consiste en la extraccion selectiva de los minerales y otros materiales, de los cuales
se puede obtener un beneficio econémico. Dependiendo del tipo de material a extraer, la mineria
se divide en metalica, no metélica, y piedras ornamentales y de construccion (Proesmin s.f.). De
acuerdo con el estudio de desempefio de la industria minera mundial, el Per( es el séptimo
productor minero mas grande del mundo (Gerens 2013), y el primero en produccion en plomo,
zinc, estafio y oro a escala mundial. Este sector represent6 un 14,4% del PBI del Per0 en el afio
2013 (Diario Gestion 2014b). En la tabla 1, se puede observar el valor de produccién en

millones de dolares en el afio 2013.

Tabla 1. Valor de produccién minera a escala mundial (afio 2013)

China 165.195 26,6%
Australia 71.770 11,6%
Chile 45.966 7.4%
Brasil 38.763 6,2%
Rusia 33.680 5,4%
Estados Unidos 28.377 4,6%
Peru 24.490 3,9%
Sudafrica 21.549 3,5%
Canada 19.251 3,1%
México 14.045 2,3%
Total 620.609 100%

Fuente: Gerens, 2013. Elaboracion propia, 2015.

1.2 La cadena de abastecimiento en el Peru

Geogréficamente, somos un pais privilegiado y tenemos la posibilidad de convertirnos en un
eslabén logistico clave para la regién. Las oportunidades que nos ofrece el APEC y Brasil
(dentro del IIRSA) son prometedoras, pero pueden truncarse si no se logra la debida
conectividad. Carreteras, ferrocarriles, transporte aéreo e hidrovias deben ser potenciados

convenientemente para acercarnos a los mercados internacionales (Pancorvo Corcuera 2011).



De acuerdo con las conclusiones de los tres estudios realizados sobre la situacion del Supply
Chain Management (SCM) en el Pert por Semana Econdmica (2013, 2014a, 2014b), existen
grandes retos por superar:

Los niveles de automatizacion son limitados en la mayoria de empresas encuestadas.

e Enel mundo del SCM, el talento humano es muy escaso.

e Latercerizacion aln representa un reto importante por superar.

e El desarrollo de indicadores es clave para la gestion eficiente de la SCM.

e La regulacion en el pais no es facilitadora del desarrollo para los distintos sectores
econdmicos, principalmente, por la desconexion entre las empresas y el estado.

e Existe un alto nivel de insatisfaccion por la infraestructura, sobre todo, las carreteras.
Esto confirma la urgencia de que el Gobierno ejecute un plan logistico multimodal.

e Existe una preocupacién por la inseguridad ciudadana, lo cual impacta fuertemente en

el transporte de carga y obliga a las empresas a invertir mas en seguridad.

1.2.1 Lacadena de abastecimiento en el sector minero peruano

En la industria minera, la cadena de abastecimiento se ha convertido en una herramienta clave
de competitividad y opera como sistema integrador de la gestion. Ademas, se ha transformado
en un instrumento determinante para mejorar los niveles de eficiencia de las empresas mineras y
aportar a la sostenibilidad de sus operaciones en medio de un entorno cada vez mas agitado,

dominado por precios inestables o0 a la baja, y costos al alza (Diario Gestion 2014a).

Existen cadenas de abastecimiento que participan directamente en programas de compras
locales, de innovacion o programas de desarrollo de proveedores, que, a la vez, forman parte de
los programas de las compafiias y, por lo tanto, ayudan a resolver problemas generales. En la
industria minera, la cadena de abastecimiento apunta a vincular a las empresas mineras con sus
proveedores (Minera Antamina 2011). Asimismo, cabe anotar que «No menos del 30% del
gasto total mensual de toda compafiia minera se dispone para las compras de bienes y servicios,
a fin de afrontar los requerimientos y necesidades de operacion para asegurar la continuidad del
proceso de produccién y poder alcanzar los objetivos trazados por la compafiia» (Horizonte
Minero 2010).

Por ello, «Para Enrique Alania, Gerente de Logistica de Compafiia Minera Antamina, la cadena

de abastecimiento en mineria ha dejado de servir Unicamente para garantizar la provision



adecuada y a tiempo de bienes o servicios demandados por la empresa y ha pasado a convertirse
en pieza estratégica clave en la relacion de las empresas mineras no solo con sus proveedores,
sino con las comunidades y su entorno; ademas de impulsora de soluciones y procesos para
reducir costos y elevar los niveles de eficiencia de las empresas en base a creatividad e
innovacion. La prueba de ello es el Programa Desarrollo de Proveedores de Excelencia para la
mineria del Peru que tiene Antamina» (Rumbo Minero 2014).

1.3 Sociedad Minera El Brocal

Sociedad Minera El Brocal (SMEB) es una empresa minera de capitales nacionales. Sus ventas
netas en 2014 alcanzaron los US$ 222 millones y el resultado econdmico financiero de la
empresa por el ejercicio de 2014 ha generado una utilidad neta de US$ 7,5 millones. Esta
sociedad se caracteriza por su estrategia de tercerizacién de sus actividades, para lo cual
contrata instituciones especializadas, asi como empresas de las comunidades campesinas de las
zonas de influencia de sus operaciones para la ejecucién de proyectos y obras necesarias para el

crecimiento de dichas operaciones.

En el afio 2008, SMEB puso en ejecucion un proyecto de ampliacién de operaciones, que ha
logrado llevar su capacidad de tratamiento desde 5500 toneladas métricas diarias (TMD) hasta
18.000 TMD en marzo de 2015. En 2011, la empresa decidié implementar el Oracle Ebusiness
como Enterprise Resource Planning (ERP) para soportar el crecimiento de sus actividades de
gestion administrativa; para el area de Abastecimiento y Logistica, desarroll6 modulos de

compras e inventarios (Sociedad Minera El Brocal [SMEB] 2014).

2. Diagnostico de la cadena de abastecimiento de SMEB

2.1 Plan estratégico

Segun el Plan Estratégico 2012-2016 de SMEB (Gerens 2012), el marco de desarrollo esta
orientado a la ejecucion de nuevos proyectos de la empresa, como son la puesta en produccion
de Marcapunta Oeste y San Gregorio, y los programas de exploracién de Santa Bérbara,
Yanamina/Milloucucho. Asimismo, el plan estratégico toma en consideracion el sostenimiento

de las operaciones actuales en el Tajo Norte y Marcapunta Norte a un ritmo de 18.000 TMD.



En el plan estratégico, SMEB ha definido 17 objetivos estratégicos para alcanzar la vision
propuesta para el afio 2016. Dichos objetivos tienen como fin ultimo la maximizacion del valor
econdmico a largo plazo para los accionistas. En ese sentido, han sido concebidos teniendo en
cuenta diversos aspectos involucrados en la sostenibilidad del negocio de SMEB a largo plazo.
Los 17 objetivos definidos se presentan en el mapa estratégico (en el gréfico 1), en el que se
encuentra el principal objetivo de maximizar el valor econdmico de largo plazo para los
accionistas, el cual depende directamente del desarrollo de los objetivos 1, 2 y 3. Los objetivos
1y 3 estan orientados a garantizar los recursos y reservas minerales para sostener la produccién
de 18.000 TMD. El objetivo 2, por su parte, estd orientado a definir el proceso de

desarsenizacion de los concentrados de cobre.

De acuerdo con las conclusiones del comité encargado del desarrollo del plan estratégico de
SMEB, dicho plan debe contar con sistemas de gestion adecuados, para lo cual se formularon
ocho objetivos impulsores, los cuales tienen impactos transversales en el resto de objetivos
estratégicos. Los objetivos impulsores estan vinculados con la operatividad del negocio y actdan
como el soporte de aquellas actividades relacionadas con el nucleo del mismo. Los sistemas de
gestion de las areas de soporte suponen, ademas, un conjunto de buenas practicas que apuntan a
mejorar la gestion en areas como salud y seguridad ocupacional, medio ambiente, recursos
humanos y responsabilidad social. Asimismo, se requiere un sistema de informacién, y una

gestion comercial y financiera adecuada.

En una entrevista realizada al ingeniero Edilberto Tenicela, jefe de compra de SMEB (Ponce de
Ledn 2015c), este sefiala que, en la actualidad, la empresa ha orientado sus esfuerzos a la
ejecucion de actividades destinadas a cubrir los objetivos establecidos para soportar la operacion
actual. A partir de ello, se ha relegado aquellas actividades encaminadas al desarrollo de nuevas

operaciones mineras y estudios de investigacion.



Grafico 1. Mapa estratégico de SMEB
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2.2 Estructura general

2.2.1 Organizacion

SMEB se caracteriza por ser una empresa con un equipo humano reducido de 450 trabajadores;
el grupo humano indirecto es el mas numeroso (aproximadamente, 1500 trabajadores). Esto
muestra la marcada tendencia de la empresa por la tercerizacion de sus operaciones (SMEB,
2014). La empresa tiene una estructura organizacional funcional. Las gerencias funcionales
estdn compuestas por operaciones, finanzas, proyectos, contabilidad, recursos humanos,
relaciones institucionales y logistica como las que se encuentran directamente involucradas en
las actividades principales de la cadena de abastecimiento, y se evidencia la vacancia de las
gerencias de Logistica y Recursos Humanos. A continuacién, en el gréfico 2, se presenta el

organigrama general de la empresa.

Gréfico 2. Organigrama general de SMEB
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A continuacion, en el grafico 3, se detalla el organigrama de la Gerencia de Logistica. En él, se
puede observar que la Superintendencia de Logistica es la que asume las funciones y
responsabilidades de la Gerencia. Esta area esta compuesta por tres secciones —compras,
inventarios y almacenes—, y cuenta con un administrador de contratos solo para fines de control

del cumplimiento de obligaciones laborales del personal tercerizado.
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Gréfico 3. Organigrama del area de Logistica de SMEB
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Fuente: SMEB, 2014. Elaboracion propia, 2015.

2.2.2 Cadena de valor

En la actualidad, SMEB no cuenta con una cadena de valor definida. Por ese motivo, se toma
como referencia una cadena de valor para el sector minero propuesta por una empresa
consultora transnacional lider en la optimizacion de operaciones mineras (Transfer Pricing

Associates 2015), la cual ha sido validada por Tenicela y presentada en el grafico 4.

En la definicion de actividades de la cadena de valor de SMEB, se ha determinado la existencia
de tres procesos de gestion primarios: el abastecimiento, el proceso de beneficio del mineral y la
comercializacion de concentrados. Todos ellos deben estar perfectamente alineados a una
planificacion integrada de operaciones. Adicionalmente, se encuentran tres procesos
secundarios, que son transversales a toda la cadena: las actividades abocadas a la contabilidad
de costos y financiamiento, los servicios administrativos y de soporte, y los procesos de soporte
de la cadena de abastecimiento.
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Gréfico 4. Cadena de valor de SMEB
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2.2.3 Infraestructura de la cadena de abastecimiento

ACTIVIDADES
PRIMARIAS

ACTIVIDADES
DE SOPORTE

A continuacion, se presenta la infraestructura que soporta las actividades de la cadena de

abastecimiento de SMEB:

¢ Oficinas administrativas en Lima, sede del Departamento de Compras

e Almacenes: Se cuenta con el almacén de transito en Lima, el almacén central de

materiales en la planta concentradora, el almacén de combustibles en mina y en planta

concentradora, y el almacén de explosivos en mina.
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e Tecnologias de la informacion: Se cuenta con el Oracle EBusiness Suite como ERP, y

el Datamart logistico y de costos como herramienta de reportes y andlisis de

informacidn logistica, financiera e indicadores de gestién, alimentado por el Oracle.

2.2.4 Relaciones internas y externas de la cadena de abastecimiento de SMEB

Se entiende la integracion como la accion de reunir a diferentes areas o0 miembros claves en la

red de la cadena de suministro, que ayudaran a formar una alianza con objetivos comunes para

obtener los beneficios econdmicos, de modo que se mantenga y mejore el servicio orientado al

cliente (Bagchi 2005). Por ese motivo, el area de Abastecimiento y Logistica en SMEB tiene

una relacion interna transversal con las diferentes areas, asi como una relacion externa a la

empresa, las cuales responden a una serie de requerimientos y normativas que son necesarias

para el sector. En el grafico 5, se muestra las diferentes areas con las cuales se relaciona el area

de Logistica.

Gréfico 5. Relaciones internas y externas de la cadena de abastecimiento de SMEB
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Fuente: SMEB, 2014. Elaboracidn propia, 2015.

e Relaciones internas del area de Abastecimiento y Logistica de SMEB
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o Area de Operaciones: Es el cliente interno principal del area de Abastecimiento,
constituido por las areas de Mina, Procesos metaldrgicos y Mantenimiento. El
area de Abastecimiento debe buscar cumplir las necesidades de los planes de
produccion y mantenimiento al 100% en el tiempo, cantidad y calidad.

o Area de Proyectos: En esta etapa de ampliacion de las operaciones, se ha vuelto
un cliente interno importante. La eficiente y oportuna atencion de sus
requerimientos impacta en el cumplimiento del alcance del proyecto en
beneficio de la organizacion.

o Area Legal: Es el area de soporte relevante para el area de Abastecimiento, que
contribuye con el cumplimiento de la normativa y regulaciones vigentes a
considerar en los acuerdos comerciales, asi como para minimizar o controlar los
riesgos alrededor de los mismos.

o Area de Contabilidad: Es el cliente interno que recibe la informacion de las
transacciones realizadas por el area de Abastecimiento; la revisa, ordena y
transforma en los documentos financieros de la compafiia.

o Area de Finanzas: La relacion es estrecha, debido a que, al tener comunicacion
con Finanzas, permitira ofrecer diferentes condiciones de pago que ayudaréd a
una mejor gestion logistica y, a la par, le permitird a Finanzas planificar los

pagos a los proveedores.

e Relaciones externas del area de Logistica de Sociedad Minera El Brocal

o Proveedores: La relacion es estrecha; por ese motivo, es importante controlar a
los proveedores catalogados como tipo A, que representa el 80% de las
compras. La empresa busca tener socios estratégicos en su plan de
abastecimientos.

o Entidades puablicas: Al ser la mineria un sector importante en la economia,
existen diversas entidades publicas que regulan y fiscalizan su actividad.

o Operadores logisticos: Se trata de empresas con alta especializacion logistica,
que contribuyen a lograr mayores eficiencias en la actividad de la empresa.

o Auditoria: Se refiere a auditorias de entidades privadas independientes, las
cuales realizan revisiones periddicas del cumplimiento de los procesos para
mantener la transparencia de las actividades de la empresa, de acuerdo con un

nivel adecuado de riesgo en un mercado de valores abierto.
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2.3 Variables criticas para el desempefio de la cadena
2.3.1 Variables criticas externas

Las variables externas estan divididas en cinco categorias: fuerzas econémicas; fuerzas sociales,
culturales, demogréficas y ambientales; fuerzas politicas, gubernamentales y legales; fuerzas
tecnoldgicas; y fuerzas competitivas (David 2003). La identificacion y evaluacion de
oportunidades y amenazas externas permiten a las empresas elaborar una estrategia clara, que

posibilite alcanzar los objetivos a largo plazo. A continuacion, se presenta el analisis de las
variables externas:

e Fuerzas econdmicas: Una de las principales variables que impactan en la actividad del
sector es el precio de los metales, regulado por el mercado internacional y cuyo
comportamiento es muy fluctuante. Los resultados econémicos del sector minero se
basan principalmente en la eficiencia en el control de sus costos y, en algunos casos, la
sostenibilidad de las empresas se define por las condiciones del precio internacional.
Como se evidencia en el grafico 6, el precio del cobre tiene una tendencia
marcadamente decreciente. En el caso de plomo y zinc, se puede apreciar una tendencia
constante en los precios.

Grafico 6. Evolucion de los precios internacionales de los metales de cobre, zinc y plomo
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Fuente: Yahoo Finance, 2015. Elaboracion propia, 2015.
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Otra variable importante que afecta a las fuerzas econdmicas es el efecto del tipo de
cambio. En relacion con ello, se debe considerar que la desaceleracion o aceleracion de
algunos mercados, como China, puede determinar el apreciamiento o la depreciacion de
la divisa de los Estados Unidos. De acuerdo con el Banco Central de Reserva del Perd,
esto, unido a que los precios de los metales son cotizados en délares, puede conllevar a
que el capital recibido y convertido a la divisa nacional sufra impactos tanto de forma
positiva como negativa en la competitividad de las empresas (Diario EI Comercio
2014). Sin embargo, el sector minero no esta tan influenciado por esta variable, debido
a que, en su mayoria, sus egresos e ingresos se dan en la misma moneda (Suclupe
2015).

Fuerzas sociales, culturales, demogréaficas y ambientales: La responsabilidad social
empresarial (RSE) es considerada una estrategia competitiva de sostenibilidad y
legitimidad en la empresa, cuya fortaleza es el desarrollo social de las comunidades
(SMEB 2014). Para SMEB, es una de las areas de soporte a mejorar y que permitird
tener un impacto transversal en los diferentes objetivos estratégicos, ademas de
fortalecer las relaciones con las diferentes comunidades que se encuentra en la zona de

influencia de la mina, asi como son sus autoridades.

Con respecto al medio ambiente, SMEB busca contribuir en el logro de los objetivos
primarios. Para ello, cuenta con certificaciones, como la ISO 14.000 y OSHAS 18.000.
Entre las amenazas identificadas, se encuentran los pasivos ambientales de terceros en

la zona de operacidn, asi como denuncias penales por contaminacion.

Fuerzas politicas, legales y gubernamentales: Las regulaciones politicas y legales son
una variable critica para este tipo de fuerza, debido a la incertidumbre que se genera por
la limitada estabilidad politica peruana. Entre las amenazas, destacan barreras
burocréticas para contar con permisos para nuevos proyectos y nuevos mecanismos
legales que afectan las operaciones de la empresa, como las denominadas zonificaciones
econdmicas (Belaunde 2013). Algunas normas relacionadas con la actividad minera en

el pais se encuentran en el compendio de legislacion minera (Odar 2008).
Fuerzas tecnoldgicas: Las fuerzas tecnoldgicas tienen como objetivo obtener ventajas

competitivas sostenidas en el mercado. La falta de integracion de informacion es una

amenaza, debido a que no permite aprovechar toda la informacion necesaria para la
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correcta toma de decisiones. En el caso de SMEB, esta empresa cuenta con un ERP de
talla mundial, como es el Oracle, que permite obtener ventajas competitivas con
respecto a otras empresas del sector. Por otro lado, en relacion con los adelantos
tecnoldgicos, SMEB ha implementado la automatizacion en su planta de tratamiento
para lograr un aumento en la productividad y seguridad en su operacion.

Fuerzas competitivas: La recoleccion y evaluacion de informacion sobre los
competidores es basica para la formulacion de estrategias con éxito (David 2003). Las
empresas deben tener una serie de caracteristicas que les permitan ser mas competitivas
y SMEB estd buscando fortalecer las mismas; en funcién de ello, basa su fuerza

competitiva tomando en cuenta las fuerzas de Porter.

o Clientes: En el mercado de los commaodities, el precio es fijado por el mercado.
El mercado del Pb —Zn es grande y, por ahora, no existen condiciones que
otorguen un poder desequilibrado hacia los clientes. Sin embargo, en el caso del
Cu — As, el mercado es reducido, lo cual brinda ventajas de negociacién a los
compradores. Ante esta situacion, SMEB busca desarrollar relaciones
comerciales de largo plazo con clientes estratégicos; en algunos casos, se
utilizara contratos de abastecimiento de concentrados con cobertura de precios.

o Proveedores: SMEB ha identificado las categorias de compras de materiales
mas importantes. Por ese motivo, centra su atencion en el desarrollo de alianzas
estratégicas para los casos mas relevantes. En paralelo, en el mercado de
servicios, existen casos muy especializados y de gran envergadura en los que
los proveedores pueden tener un alto poder de negociacion. SMEB no esta
organizado para hacer frente a estos proveedores.

o Nuevos competidores: El ingreso de nuevos proyectos mineros puede influir en
los precios del mercado, puesto que genera una mayor oferta de los productos
en un mercado consumidor fluctuante. Esto, aunado a que los yacimientos de
minerales limpios se estan agotando y estan surgiendo nuevos proyectos de Cu
con mayores contenidos de As como el nuestro, pone en riesgo su
comercializacion en un mercado muy reducido.

o Productos sustitutos: Es una amenaza constante, pero de bajo riesgo por ahora,
pues los metales basicos producidos por SMEB son de alto consumo por la
industria en general y, a pesar de la aparicion de nuevas tecnologias, estos

insumos no han podido ser remplazados. Un ejemplo de un sustituto de cobre
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son los nanotubos de carbono. Segun Gltimas investigaciones (Twenergy 2013),
se estd buscando que estos tengan la misma conductividad que el cobre. Un
caso similar aplica para el plomo: ya se cuenta con aditivos que estan
sustituyendo el uso de plomo en el sector automotriz (Krafft 2013).

o Rivalidad entre los competidores: El mercado de los commodities no es intenso
en rivalidades entre competidores; pese a ello, la estrategia de SMEB busca
mantener adecuados estadndares de calidades de concentrado y asegurar
relaciones comerciales de largo aliento con sus clientes. Un punto importante
para SMEB es que se encuentra en una constante mejora continua, que le

permitira lograr la eficiencia de costos y de los procesos de produccion.

2.3.2 Variables criticas internas

En el diagnéstico interno, se exploran las fortalezas, debilidades y las competencias claves para

conocer tanto los indicadores enddgenos como las fortalezas y debilidades de mayor

trascendencia. Asimismo, de este modo, es posible medir el estado de salud de una unidad

estratégica en particular (Villajuana 2013).

Politica de la empresa: SMEB cuenta con un manual de politicas de la empresa
aprobado por su directorio, en el que se ha definido las bases sobre las cuales se
sostienen todos los procesos de la organizacion.

Cultura: La empresa ha definido que sus actividades deben basarse en los siguientes
valores: integridad, respeto, lealtad, laboriosidad, honestidad, transparencia, solidaridad.
Asimismo, se ha comprometido a operar y desarrollar sus proyectos con innovacion,
eficacia, seguridad, responsabilidad social y ambiental, y buen gobierno corporativo.
Sin embargo, frente a las entrevistas realizadas, no se puede identificar actividades
claras en las que se promueva esta cultura.

Capacidad de produccion: La empresa tiene un plan de crecimiento que responde a un
plan estratégico, que busca desarrollarse de forma sostenida en el tiempo. En sus planes
de crecimiento, se desarroll6 el proyecto de expansion de sus operaciones, que amplié
su capacidad de produccién desde niveles de 5500 ton/dia en 2008 hasta 18.000 ton/dia
en 2015, con proyecciones que apuntan a alcanzar niveles de 22.000 ton/dia para el afio
2016.

Costo de produccidn: Los costos de produccion en SMEB estan concentrados en dos

areas principales: Mina (exploracion y explotacion de mineral) y Procesos metaltrgicos

18



(chancado, molienda y flotacion). En el primer caso, los costos estan determinados por
las tarifas negociadas en los contratos de tercerizacion de sus operaciones y el volumen
de material involucrado acorde a los planes de minado. En el segundo caso, los costos
estan determinados por la eficiencia en el uso de los recursos para alcanzar la méaxima
recuperacion de leyes en el proceso de concentracion.

Calidad del mineral: La calidad del mineral de SMEB, se basa en la proporcion que
tiene un determinado elemento con respecto al total de elementos en un mineral.
Mientras mayor sea la concentracion, mayor sera el valor econdmico del producto final.
Los precios de los metales definen la ley de corte, que es el punto de equilibrio
determinado para identificar recursos y reservas a explotar con un contenido de mineral.
Certificaciones: La empresa ha implementado un sistema de gestion de medio ambiente,
seguridad y salud ocupacional, que ha logrado las certificaciones de las normas OHSAS
18001, ISO 9001 e ISO 14001. Su objetivo es obtener, y mantener los estandares y
certificaciones internacionales.

Recursos humanos: Cuenta con una politica cuyo objetivo es el respeto irrestricto de los
derechos y beneficios sociales de sus colaboradores. Una permanente preocupacion es
el desarrollo personal, que es un objetivo dentro de la politica laboral y esta relacionado
con salud y seguridad en el trabajo. Sin embargo, en los Gltimos afios, no se evidencia
una gestion clara en el cumplimiento de sus politicas, asi como el correspondiente
manejo del talento interno.

Recursos financieros: Los recursos econdémicos de SMEB han sido destinados al
proyecto de ampliacion de sus operaciones. A lo largo del desarrollo del proyecto, se
han realizado continuos incrementos en el presupuesto de inversiones, lo cual obligé a
la empresa a endeudarse en el sistema bancario local para concluir su ejecucion. En
paralelo, desde el afio 2011, la economia del sector ha sufrido el impacto de la tendencia
continua a la baja de los precios de metales, lo cual dificulta el flujo de efectivo, como

el estado de resultados en los ultimos afos.

3. Rol del area de Logistica en la cadena de abastecimiento

El rol que cumple la cadena de abastecimiento de SMEB es importante y prioritario; sin

embargo, en la practica, su actividad se ha reducido a la compra de bienes y regularizacion de la

contratacién de la mayor parte de los servicios. Segun el informe anual logistico de SMEB del
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afio 2014%, el valor total de adquisiciones para su operacién fue de US$ 210,6 millones en
adquisiciones; los servicios abarcan el 73% del valor total, seguido por los suministros con un
21%; vy la diferencia corresponde a compras de activos. Con estos valores, queda claramente
identificado el nivel de relevancia que tienen los servicios en la organizacion, y la necesidad de
implementar un proceso ordenado y controlado en su ejecucion. De acuerdo con lo indicado por
Tenicela (citado en Ponce de Ledn 2015c), la adquisicion de estos servicios es manejada
directamente por los usuarios sin intervencion del area de Logistica y la responsabilidad de la
gestién de compras del afio 2014 es liderada por los usuarios con 66% respecto al valor total de
compras. Esta proporcion de reparticion de compras es detallada en el grafico 7, en el que se

precisa, ademas, la cantidad de proveedores con los que gestiona Logistica y los usuarios.

Gréfico 7. Proporcién de responsabilidad de Compras de SMEB 2014
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Fuente: SMEB, 20142, Elaboracion propia, 2015.

4. Politicas del area de Logistica en la cadena de abastecimiento

De acuerdo con la definicidn del rol del objeto de estudio definido, los procesos involucrados en
el presente analisis estan relacionados a todos aquellos establecidos por el area de Logistica de
SMEB, los cuales seran descritos a continuacion. En la cuarta version de las politicas generales
de la empresa (SMEB 2009), se detallan las politicas asociadas a la cadena de abastecimiento,

que son descritas a continuacion:

! Esta informacion fue brindada por el area de Logistica de SMEB.
2 Estos datos se han extraido de un informe interno brindado por el area de Logistica de SMEB.
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«Politica general de Logistica

La empresa busca la creacion de valor en todos sus procesos, por lo tanto, la logistica dentro de
la empresa gira en torno a la creacion de valor para sus clientes internos, proveedores y
accionistas. El valor en la logistica se expresa fundamentalmente en términos de calidad,
tiempo, lugar y costo, que posibilitan el logro de los objetivos de la empresa, a través del
abastecimiento dptimo de bienes y servicios para el desarrollo de las operaciones, realizando
todas sus actividades con respeto al medio ambiente, cumpliendo con los més altos estandares
de seguridad y estableciendo relaciones cordiales con los clientes internos, proveedores y la

comunidad.

Politica de compras
La empresa delega la responsabilidad de las compras de los bienes y servicios relacionados que
requiere para sus operaciones al departamento de compras, que desarrolla sus actividades bajo

las normas y procedimientos vigentes.

Las responsabilidades deben priorizar el interés de la empresa en todas las negociaciones y
transacciones realizadas y decidir de manera objetiva al momento de realizar las compras

buscando obtener el méximo valor en cada unidad monetaria invertida» (SMEB 2009).

Segun Tenicela (citado en Ponce de Ledn 2015c), las politicas de la organizacién determinan los
alcances sobre la responsabilidad del area Logistica; sin embargo, el ingeniero resalta el
incumplimiento de estas al evidenciar que, en la practica, los servicios son adquiridos

directamente por los usuarios.

5. Conclusiones del capitulo

A partir de la revision del presente capitulo, podemos plantear las siguientes conclusiones:

e La mineria es una actividad prioritaria para la economia del pais y su actividad tiene un
impacto social elevado que debe ser dirigido con mucha cautela.

e La cadena de abastecimiento en el Peri es muy incipiente; se enfrenta a muchos
desafios que debe superar para alcanzar un grado de madurez que le permita lograr
eficiencias importantes.

e La cadena de abastecimiento en el sector minero peruano cumple un rol integrador en la

gestion de las empresas, y se ha convertido en una herramienta clave de competitividad
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y estrategia en el manejo de las relaciones con las comunidades y el entorno. El nivel de
su responsabilidad supera en promedio el 30% del gasto total de las empresas.

SMEB es una empresa minera pequefia que se encuentra en una etapa de crecimiento
muy importante, para lo cual requiere realizar un proceso de transformacién general que
le permita alcanzar un nivel de madurez en sus actividades para ser competitivo en el
mercado.

El plan estratégico de SMEB desarrollado en el afio 2012 no considera la cadena de
abastecimiento como una actividad relevante en su desarrollo. Esta omision induce a
pensar que la Alta Direccion de la empresa relegaba la actividad del area de Logistica a
un plano de poco valor.

La estructura organica de SMEB se ha mantenido muy reducida en el tiempo.
Puntualmente, la estructura del area de Logistica es reducida y muestra la vacancia de
su Gerencia, la cual no ha sido cubierta en los Gltimos cuatro afios y ha dejado la
responsabilidad del area al superintendente.

El &rea de Abastecimiento y Logistica de SMEB cumple un rol integrador muy
importante, debido a su relacion con los diferentes grupos de interés internos y externos
de la empresa.

El precio internacional de los metales es una variable muy importante para el desarrollo
de las empresas del sector. La economia de las mineras esta basada en una cultura de
gestién de costos, ya que estas no tienen poder sobre la definicion de los precios de
venta de sus productos. El rol del area de Abastecimiento en este proceso es
fundamental.

La RSE es una actividad prioritaria en la actividad minera; las areas de Abastecimiento
y Logistica como integradoras desempefian un rol estratégico en su ejecucion.

La estadistica del area de Logistica de SMEB demuestra el bypass generado en su
proceso de adquisiciones, sobre las cuales solo tienen una responsabilidad del 34% en
su ejecucion.

SMEB cuenta con politicas claramente definidas para las actividades de adquisicion de
bienes y servicios. Sin embargo, en la practica, estas no se encuentran alineadas con la
realidad.
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Capitulo I11. Identificacién y seleccion de los procesos criticos

1. Analisis de los procesos

El andlisis de procesos permitira identificar la problemética de las actividades en revision, con
lo cual se podra elaborar propuestas de solucién para cerrar las brechas existentes hasta llegar a
un proceso de clase mundial. Para el analisis, se pueden dividir los procesos mas complejos en

procedimientos y estos, a su vez, en actividades, con la finalidad de facilitar su desarrollo.

En el presente capitulo, en primer lugar, se evaluard de manera general la organizacion a través
de un andlisis causa-efecto; en este marco, se definira el bajo nivel de disponibilidad operativa
como el principal problema de la empresa, debido a que SMEB no logra alcanzar su nueva
capacidad de produccién instalada. Para este analisis, se consideran los siguientes eslabones de
la cadena de valor para la clasificacion de los problemas que se presentan; estos fueron descritos

desde la perspectiva del ingeniero Tenicela (gréfico 8):

Gréfico 8. Andlisis causa-efecto general para SMEB
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

A partir del andlisis realizado, se puede segmentar las causas que determinan la baja

disponibilidad operativa en dos grupos: aquellas que nacen desde un eslabén primario y aquellas
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que nacen desde los eslabones secundarios. Con respecto a los eslabones primarios, se puede

observar lo siguiente:

La cadena de abastecimiento es «puenteada» por los usuarios, producto por la debilidad
de sus politicas y procesos, sus largos tiempos de atencién y su poca capacidad de
respuesta, que se resumen en un bajo nivel de servicio.

Las operaciones estan limitadas por la deficiente gestion de sus lideres, quienes carecen
de indicadores de gestion, asi como planes de trabajo, lo cual impacta directamente en
los resultados operativos, asi como en la disponibilidad mecéanica de los equipos
provocando la disminucion del producto final obtenido.

Problemas comerciales, por la alta humedad del producto, la variabilidad en la calidad y

el alto porcentaje de arsénico en su contenido.

Por otro lado, en el andlisis de los eslabones secundarios, se puede evidencian los siguientes

aspectos:

Existe una fuerte necesidad de fortalecer las politicas y los procedimientos de la
organizacion, los cuales no estan actualizados, completos, integrados ni comunicados.
Hay una carencia de recursos humanos tanto en nimero como en atributos necesarios
para soportar sus procesos; este problema es mayor si apuntamos a alcanzar altos
desempefios.

La economia de la empresa se encuentra golpeada por la baja cotizacion de los metales
en el mercado internacional y por los costos financieros producto del endeudamiento
para la realizacion del proyecto de ampliacién de operaciones. Este endeudamiento
restringe la capacidad de desarrollar mejoras que requieran recursos.

La tecnologia esta presente de manera importante en la organizacion; sin embargo, no
estd adecuada a las necesidades de la empresa y el personal no esta preparado para su

uso.

Luego de este primer analisis, se realiza un segundo anélisis causa-efecto especifico de la

cadena de abastecimiento, motivo del presente trabajo. La finalidad de este segundo proceso

corresponde a la necesidad de identificar las fuentes que generan el problema del bajo nivel de

servicio entregado por el &rea de Logistica. Para ello, se ha agrupado las causas en segmentos

determinados por los drivers descritos por Choppra (2013), los cuales se muestran en el grafico

9:
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Grafico 9. Anélisis causa—efecto del area de Logistica para SMEB
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

De este segundo analisis, se pueden resaltar los siguientes problemas:

o El bypass al proceso de adquisiciones realizado por los usuarios

¢ Incumplimiento del proceso de adquisiciones por parte de los usuarios

e Limitada capacidad de respuesta del area para la atencién de los requerimientos

o Falta de integracion de los procesos de la cadena de abastecimiento

e Limitada gestion de los inventarios, lo cual se traduce en un alto grado de roturas de
stock

e Limitada capacidad de almacenamiento de materiales

e Escasas herramientas de gestion y sistemas informaticos que entreguen la informacion

para la gestion

Ante este panorama, para efectos del presente trabajo, se ha tomado la decisién de desarrollar un
analisis mas detallado de los procesos, que permita identificar la problematica asociada a cada
actividad y segmentar los problemas en una clasificacion que nos ayude a plantear soluciones
generales para grupos de problemas. A partir de ello, iniciamos la metodologia de analisis de
procesos propuesta en el enfoque metodolégico descrito en el capitulo anterior. A continuacion,
se presenta el analisis de los siete procesos realizados a la organizacion de Logistica de SMEB.
Como ejemplo, en el anexo 1, se expone el analisis del proceso de adquisicion de bienes y

servicios con los problemas encontrados en cada etapa.
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Proceso de adquisicion de bienes y servicios: El proceso empieza cuando los usuarios
identifican la necesidad de compra y determinan su complejidad para realizar la
solicitud interna de compra (SIC). Con la SIC aprobada, los compradores inician el
proceso de cotizacion, evaluacion y seleccion de propuestas. Si es que la compra
requiere contrato, se elabora y se firma; si no necesita contrato, se procede directamente
con la generacion de la orden de compra. EI comprador responsable de la compra
realiza el seguimiento de la atencion de la orden de compra, ya sea hasta la entrega final

del bien o hasta el acta de conformidad del servicio prestado.

Uno de los principales problemas encontrados ocurre cuando los usuarios solicitan
directamente las cotizaciones a los proveedores y gestionan directamente los contratos;
es decir, logran un bypass en el proceso de adquisiciones de la empresa. El problema se
agrava ain mas cuando los usuarios solicitan la atencion del bien o ejecucion del
servicio sin contar con la debida documentacion que autoriza su adquisicion. Otro
problema significativo es que el procedimiento de evaluacién y seleccion de propuestas
no se respeta, debido a que no se cumple con la cantidad de cotizaciones exigidas y
usualmente se evalUa el menor precio, con lo cual se deja atras la evaluacién del costo
total de propiedad (TCO — Total Cost of Ownership). Como consecuencia, no se ahorra
ni se obtiene beneficios por una correcta gestion al proceso de adquisicion.

Proceso de evaluacion inicial de proveedores: El proceso de evaluacion inicial de
proveedores se inicia con la blsqueda de proveedores que puedan cumplir las
necesidades de un requerimiento en las distintas fuentes de blsqueda, ya sea por
referencias, por contactos directos de los proveedores, o por blsquedas en bases de
datos fisicas y digitales. Luego de una evaluacion superficial, se selecciona a aquellos
proveedores con mejores cualidades, se solicita su documentacion basica para poder
evaluarlos con mayor profundidad y, finalmente, se consulta a las centrales de riesgo
cualquier alerta que pueda ser reportada. Una vez evaluados los documentos y
mitigados los principales riesgos, se registra al proveedor en el sistema y se realiza el

seguimiento de su evolucion.

El principal problema encontrado en este punto es que los proveedores no se encuentran
homologados; es decir, los proveedores no son evaluados desde el inicio. Esto se
explica, en buena parte, por el bypass al proceso de compras por parte de los usuarios y,

en segundo lugar, porque los responsables de la administracion del maestro de
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proveedores no cumplen con el proceso para el registro de los mismos. Los riesgos por
no hacer una adecuada seleccion de proveedores son muchos y varios de gran

importancia, debido al impacto que pueden tener en la organizacion.

Proceso de recepcion de bienes: EI proceso empieza con la recepcion de los bienes en el
almacén en transito. En caso no haya observaciones durante el proceso de inspeccion, se
procede a ubicar temporalmente los bienes en las zonas de almacenamiento temporal
del almacén y generar el registro de recepcion en el sistema, con lo cual se completa el
ciclo de recepcion y se sella la guia de remision del proveedor en sefial de conformidad.

Con esta recepcidn, el proveedor queda facultado para presentar sus facturas para el

pago.

Posteriormente, los encargados del almacén preparan la mercaderia para consolidarla y
cargarla sobre el camion que las llevara a su destino final en la mina. Una vez que la
mercaderia Ilega a esta, el responsable de recepcion del almacén en mina vuelve a
realizar una inspeccidn fisica para asegurarse que no se haya realizado algin dafio o
robo de la mercaderia durante el transporte. Luego, se registra la informacion en el
sistema en sefial de aceptacion de la recepcion para, finalmente, realizar el proceso de
almacenamiento. A lo largo de este proceso, uno de los principales problemas y méas
recurrentes es el error al momento de ingresar los datos al sistema y los registros
manuales no regularizados. Estos producen gue se presenten discrepancias al momento

de realizar el inventario.

Proceso de almacenamiento de materiales: El proceso empieza con el etiquetado de la
mercaderia, que permite que esta sea identificada. Una vez etiquetados y con sus
ubicaciones establecidas, se procede a colocar la mercaderia en su posicion final para su
almacenamiento, hasta que se realice el despacho final al usuario. Un problema que se
presenta en este proceso es el incumplimiento a las normas propuestas en la tabla de
segregacion de materiales en el almacén de materiales peligrosos (Matpel), que puede

llevar a producir algun tipo de siniestro que perjudique o atente contra vidas humanas.

Proceso de despacho de materiales: El proceso empieza con la necesidad de utilizacion
de materiales existentes en el almacén por parte del usuario, quien, a través del sistema,
genera un vale de consumo que debe ser aprobado por la jerarquia correspondiente del

area usuaria. El almacenero valida el requerimiento, procede con la busqueda del
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material en el almacén y realiza el despacho. En este punto, se debe cotejar con el
usuario la conformidad de la mercaderia entregada. Al igual que en los analisis
anteriores, podemos identificar que uno de los problemas mas comunes es la falta de
exactitud del inventario, lo cual produce desconfianza en la revision de saldos de
materiales en el sistema. Esta inexactitud se debe a que se realizan muchas operaciones
manuales que no son regularizadas oportunamente, producto de fallas del sistema ERP
0 atenciones de emergencia fuera del proceso de abastecimiento regular.

Proceso de control de saldos de materiales: El proceso empieza con la elaboracién del
programa de actividades del inventario que se llevara a cabo. Una vez revisado el
programa, se realiza el conteo fisico de existencias que permite identificar diferencias,
analizar las causas que ocasionaron las diferencias y corregir cualquier desviacion.
Cuando culmina el analisis respectivo y se toman las acciones correctivas, se actualiza

todos los movimientos pendientes en el sistema.

Cabe sefialar que esta actividad no se esta realizando de manera frecuente ni periddica,
lo cual origina espacios de tiempo mas largos sin el control respectivo, que incrementan
los riesgos asociados a la inexactitud de los inventarios. Asimismo, se debe considerar
gue el proceso se desarrolla de forma manual, lo cual supone la generacion de

reprocesos por el ingreso de la informacidn en los sistemas.

Proceso de gestion de inventarios: El proceso empieza con la revision de los planes de
mantenimiento, produccion y minado principalmente, los cuales presentan informacion
de los usuarios. Una vez revisados los planes, se analizan los consumos historicos, que
se extraen de extensas bases de datos. Luego, se establece la proyeccion de consumo en
funcion de los planes operativos y en coordinacion con el usuario. Cuando las
proyecciones de consumo ya han sido revisadas, se genera el pedido en el sistema para
que el area de Compras efectle su proceso de compra regular. Cabe sefialar que el
indice de rotacion se calcula manualmente —es decir, no se estima en el Oracle—, lo que

puede estar sujeto a error humano.

Identificacion de los procesos criticos

Para este punto, se analizd los siete procesos del &rea de Logistica para poder calificar los de

mayor prioridad de acuerdo con el riesgo e impacto de cada uno. La definicion de los procesos

criticos se llevd a cabo mediante la realizacion de entrevistas a los principales involucrados en
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dichos procesos. Para ello, se consideraron los siguientes criterios: la aplicacion del juicio
profesional de los evaluadores mediante encuestas y el conocimiento historico de hechos.

El siguiente paso en la metodologia de procesos requiere encontrar aquel proceso que se
constituya como la actividad mas prioritaria. En funcion de este objetivo, se agruparon todos los
problemas encontrados y se depuraron, de modo que sea posible evaluarlos de acuerdo con
criterios del riesgo e impacto que tienen en el desarrollo de las actividades de la empresa. Se
procedi6 a realizar la evaluacion de estas Ultimas con los diferentes usuarios de la empresa,
quienes asignaron un valor al riesgo e impacto que puede generar cada problema en su actividad

en una escala del 1 al 4.

3. Priorizacion y seleccién del/los procesos/s critico/s materia de estudio

Después de desarrollar la evaluacion de los riesgos e impactos de los problemas encontrados, se
procedié a ubicar los resultados en una matriz de riesgo-impacto para poder visualizar
graficamente a aquellos problemas ubicados dentro del cuadrante mas critico. De este modo, se
encontrd que casi todos los problemas relacionados con el proceso de adquisiciones tienen los
mayores puntajes (ver grafico 10), lo cual se traduce en la necesidad de enfocar todos los

esfuerzos en la mejora del sistema de adquisiciones de la empresa.

Gréfico 10. Matriz riesgo—impacto
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Habiendo definido que el proceso de adquisiciones es el mas critico, se ordend de mayor a

menor el valor resultante del producto del riesgo por el impacto de los 45 problemas

encontrados; por medio de un diagrama de Pareto ABC, se pudo clasificar los problemas de tipo

A, By C de acuerdo con su relevancia. Posteriormente, se realizo el analisis de la naturaleza de

los problemas, para poder categorizarlos, agruparlos y poder enfocar las soluciones de manera

ordenada y con una vision integral. Producto del analisis, se identificaron cinco categorias de

soluciones a desarrollar, enfocadas en politicas y procesos, recursos, capacitacion, tecnologia, y

gestidn estratégica de abastecimiento. Esta categorizacion es presentada en el anexo 2.

4. Conclusiones del capitulo

Mediante el analisis realizado en este capitulo, se evidencia que los problemas
identificados se encuentran desde los niveles operativos hasta los estratégicos de la
empresa, asi como en las actividades primarias y de soporte de la organizacion. Con
este resultado, se confirma la necesidad de una transformacién general de la empresa y,
en particular, del area de Logistica de SMEB.

A partir del analisis del area de Logistica de SMEB, se desprende que el mayor riesgo
para la empresa se vincula con los problemas en las actividades de abastecimiento, lo
gue sustenta la necesidad de plantear soluciones para el sistema de abastecimiento de la
empresa.

Se han identificado las categorias de problemas en politicas y procesos, recursos
humanos, capacitacion, tecnologias, y gestion estratégica, con lo cual se confirma la
necesidad de realizar un cambio integral en el sistema de abastecimiento de la empresa.

En la medida que el sistema de abastecimiento es un eslabdn importante dentro de la
gestion integral de la cadena de abastecimiento, los cambios a proponer tendran un
efecto positivo en los demés eslabones de la misma.

El personal involucrado en las evaluaciones del presente trabajo es consciente de la
necesidad de realizar mejoras a todo nivel y estd comprometido con el desarrollo de

toda propuesta de mejora que implique esfuerzos a desarrollar a favor de su actividad.
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Capitulo IV. Plan de mejora de la cadena de abastecimiento

El presente capitulo plantea a SMEB la necesidad de realizar un proceso de identificacion y
definicion de las condiciones esperadas del area de Abastecimiento, de modo que permita
establecer un proceso de transformacion integral a su estructura organizacional y recursos
humanos, politicas y procedimientos, tecnologias y estrategias de gestion de abastecimiento.
Este proceso se desarrolla sobre la base de la combinacion de las expectativas de los principales
lideres de la compafiia estrechamente relacionados con la actividad de abastecimiento, asi como

de la informacioén del benchmark del sector minero.

1. Objetivos de SMEB

La nueva vision de la empresa —expresada por los nuevos lideres de la organizacion, su gerente
general, Eyzaguirre; su gerente comercial, Méndez; y su gerente de Recursos Humanos,
Cervantes (citados en Ponde de Ledn 2015d, 2015e y 2015a, respectivamente)— define nuevos
objetivos para SMEB. Estos objetivos ain no han sido actualizados formalmente en el plan
estratégico de la empresa; sin embargo, esta los tiene claramente identificados. A continuacion,

se presentan de manera resumida:

e Alcanzar una produccion estable a 18.000 ton/dia para diciembre de 2015

e Lograr una alta rentabilidad y un flujo de caja positivo estable, que permitan lograr una
alta eficiencia operativa

o Desarrollar una organizacion profesional de alto desempefio

e Ordenar los procesos internos, buscando altos estandares manejados en empresas del

sector, que incluyan a la RSE en su desarrollo
2. Obijetivos especificos de la gestion del area de Abastecimiento y Logistica
De igual modo, de acuerdo con las entrevistas realizadas a los representantes de la empresa
descritos en el punto anterior, se evidencia la falta de objetivos formalmente establecidos para el

area de Abastecimiento y se sugieren algunas ideas para la formulacion de objetivos que dicha

area debe tener. Estos han sido refraseados y alineados con los objetivos de la organizacion:
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e Brindar el soporte profesional prioritario al &rea de Operaciones y Mantenimiento para
lograr una disponibilidad de planta del 95%, que permita asegurar una produccion diaria
y constante de 18K TM/dia

e Lograr mejoras en la gestién integral de la cadena de abastecimiento, que posibiliten
gue la empresa genere mayor disponibilidad de efectivo y beneficios cuantificables de

impacto al negocio, incorporando conceptos de RSE

3. Situacién deseada

Para definir la situacion deseada del &rea de Abastecimiento, se ha planteado el analisis de la
madurez de esta y se ha consultado a los principales representantes de la empresa sobre la
situacion deseada. Para esto, se toma como base la matriz de madurez de Reck & Long (Reck
1988), combinada con el desarrollo realizado por Schiele (2007) y, finalmente, adaptada a la
realidad de la empresa. Esta matriz de evaluacion, con el respectivo analisis de madurez actual y
deseada, se presenta en el anexo 3.

A partir del resultado de la evaluacion sobre el nivel de madurez del area de Abastecimiento, se
evidencia el perfil claramente marcado de una organizacién joven; con politicas y procesos
débiles; con un equipo humano reducido en nimero, capacidad y cualidades; tecnologias
implementadas con desarrollos inconclusos; y limitaciones en su capacidad de gestionar la

actividad.

Segun las entrevistas realizadas a los nuevos lideres de la empresa, se desea llevar el sistema de
abastecimiento a un nivel de madurez propio de las grandes empresas, en las que se denota la
fortaleza de sus politicas y procedimientos, los cuales incluyen un alto sentido de
responsabilidad social en su actuar y son respaldados por el equipo de direccion para hacer
respetar los mismos. Asi también, los resultados de la evaluacion dan cuenta de la necesidad de
desarrollar una estructura organizacional funcional, dimensionada® acorde con la carga de
trabajo que la organizacion le transfiere (sin que ello implique descuidar los principios y
objetivos trazados), que evolucione, se capacite y automotive para alcanzar logros cada vez
mayores. Finalmente, se desea que el soporte tecnolégico del area se configure como un
sustento para las necesidades actuales y, mas aun, que facilite las operaciones y comunicaciones
con un alto sentido de seguridad y confiabilidad en la actividad. Para ahondar en mas detalle, se

describen los puntos criticos deseados a continuacion.

3 Con este término, se hace referencia a la cantidad necesaria de personas.
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3.1 Politicas y procesos

Se necesita contar con politicas y procesos correctamente definidos y robustos; estos ayudan a la
organizacion a dirigir correctamente sus esfuerzos por alcanzar la vision que la empresa y el
area de Abastecimiento se plantean para si (KPMG 2013). Para lograrlo, es conveniente que
estas definiciones sean alcanzables, lo cual supone que se tome en cuenta los recursos de la
organizacion, la cultura de la empresa, entre otras fortalezas o debilidades. Asimismo, se debe

velar por incluir actividades que incorporen criterios de RSE en su desarrollo.

Para ello, el &rea de Abastecimiento y Logistica debe reformular sus politicas, procedimientos y
directivas, que le permitan alinear los nuevos objetivos de la empresa, los nuevos objetivos del
area de Abastecimiento y Logistica, con los nuevos estandares de trabajo a desarrollar. Para el
éxito en su implementacion, es indispensable el compromiso de la Alta Direccion de la empresa

en actividades que motiven el respeto y cumplimiento de los mismos (Sanchez 2012).

En este proceso y de acuerdo con las recomendaciones brindadas por Carlos Lobaton, consultor
de PricewaterhouseCoopers (PWC) (citado en Ponce de Ledn 2015b), es indispensable para la
organizacion desarrollar y, en algunos casos, reformular las siguientes politicas, procesos y

directivas (ver tabla 2) apoyandose en las mejores practicas de las empresas del sector.

Tabla 2. Nuevas politicas y procedimientos del area de Abastecimiento de SMEB

1 | General Abastecimiento de bienes y servicios Politica

2 | Compras Importaciones Procedimiento
3 | Compras Gestion de contratos de abastecimiento de materiales Procedimiento
4 | Compras / Contratos | Adquisicion de bienes y servicios Procedimiento
5 | Compras / Contratos | Gestion de proveedores Procedimiento
6 | Compras / Contratos | Gestion de contratos Procedimiento
7 | Compras / Contratos | Atencion de Emergencias / Urgencias Directiva

8 | Compras / Contratos | Adjudicacion directa Directiva

9 | Compras / Contratos | Gestion de recepcion de servicios Directiva

10 | Compras / Contratos | Regularizacion de adquisiciones Directiva

Fuente: SMEB, 2015. Elaboracién propia, 2015.

De igual modo, una vez que estos procedimientos, politicas y directivas hayan sido formulados,

se debe realizar una campafia de lanzamiento, difusion, capacitacion y reforzamiento a todos los
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grupos de interés que son impactados por estos procesos con la finalidad de que sean

ampliamente conocidos y de manera que se contribuya con el cumplimiento de dichos procesos.

3.2 Recursos humanos

De acuerdo con la vision de los lideres de SMEB, el area de Abastecimiento deberia tener las

siguientes caracteristicas:

e Ser capaz de soportar toda la carga de trabajo relacionada con los procesos de
abastecimiento y que es requerida por la organizacién

e Estar organizada de modo que pueda distribuirse la carga de trabajo de acuerdo con la
naturaleza de los requerimientos, lo cual también supondria la especializacion de los
colaboradores en sus funciones

o Definir los perfiles y competencias ideales para la contratacion de nuevos colaboradores

e Contar con personal altamente capacitado, con experiencia laboral en empresas que
trabajen con altos estandares, que transfieran el conocimiento y buenas practicas a sus
pares

e Contar con una organizacion que permita desarrollar lineas de carrera para sus
integrantes y preocupada por un constante desarrollo de los mismos

e Ser una organizacion orientada a resultados, preocupada por brindar un alto nivel de
servicio y que sea generadora de su propia motivacion, lo cual le permita afrontar

situaciones dificiles con iniciativa y fuerza propia

En el proceso de evaluacion de la madurez de la organizacion, se han identificado los siguientes

planes de accion:

e Realizar un analisis de la carga laboral y puestos de trabajo

o Realizar una evaluacion del sector para conocer cOmo se encuentran organizadas otras
empresas

e Definir el organigrama ideal, tomando como referencia el benchmarking del sector

o Definir los manuales de funciones

e Evaluar las competencias del personal actual para determinar el plan de reubicaciones,
contrataciones y desafiliaciones

e Con el apoyo del area de Recursos Humanos, crear un programa de gestion del talento y

cambio organizacional
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De acuerdo con las recomendaciones recibidas del consultor de PWC (en Ponce de Le6n 2015b)
en funcién del analisis del sector, se sugiere desarrollar en una primera etapa la estructura

organica del area de Abastecimiento y Logistica, presentada en el gréafico 11:

Gréfico 11. Organigrama del area de Abastecimiento y Logistica — primera etapa

Gerencia de la Cadena
de Abastecimiento

Superintendencia
de Logistica

J. Asistente
Almacenes administrativo

Coord. Coord. Coord. Supervisor de
transito recepciones despachos inventarios
mina mina

J. Compras

Comprador . Asistente de
J. de

almacenes

Asistente — ~Analista
transito Recepcionista Despachador inventarios

©) @) (2)

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Luego de alcanzar un nivel de madurez adecuado, se recomendaria realizar algunos cambios
adicionales para maximizar el control y el desarrollo, los cuales pueden ser implementados en
una segunda etapa (ver grafico 12).

Gréfico 12. Organigrama del area de Abastecimiento y Logistica — segunda etapa
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Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Estas recomendaciones deben ajustarse finalmente a los resultados del anélisis de carga laboral,
el cual determinara con mayor precision el nimero de puestos de trabajo requeridos para
completar los equipos de compradores y administradores de contratos (Rios 1995).

3.3 Capacitacion

Con la finalidad de mantener a un equipo profesional s6lido, motivado y renovado, se considera
necesaria la implementacién de un plan de capacitacion (Peirane del Angel 2014). Este plan,
que resultaria parte de los beneficios del trabajador, permitiria retener al personal, e incentivarlo
a desarrollar actividades con estandares y procesos mas desarrollados, que ayudarian a

maximizar la productividad y los resultados de la organizacion.

Para ello, Cervantes, el gerente de Recursos Humanos (en Ponce de Ledn 2015a), recomienda el
desarrollo de un plan de capacitaciones que posibilite equilibrar y potenciar el conocimiento y
las aptitudes de los trabajadores antiguos sobre la base de un andlisis de las necesidades de
capacitacion, asi como de los nuevos puestos a contratar en funcién de los perfiles establecidos.

Esto contribuird a alcanzar mayores estandares de trabajo y productividad.

Ademas de la capacitacion del personal, existen otros elementos que ayudan a cumplir con
ciertas actividades que realiza la empresa: la motivacion, comunicacion en el entorno laboral,
trabajo en equipo, y el liderazgo de una persona que destaque frente a los demas y tome las
riendas de la organizacién para cumplir con todos los objetivos que se plantean en la empresa. A
partir de las recomendaciones recibidas por el gerente de Recursos Humanos (en Ponce de Leo6n
2015a) y el jefe de Compras (en Ponce de Ledn 2015c) sobre los programas de capacitacion
necesarios para desarrollar el area de Abastecimiento, se ha elaborado una propuesta en la

siguiente tabla.
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Tabla 3. Mejoras y planes de desarrollo en capacitacién

Inglés
Negociacién avanzada
Gerente de la Gestion por indicadores
1 | Cadena de Administracion de costos
Abastecimiento Gestion de proyectos — PMI

Contracting Body of Knowledge (CBoK)
Coaching, liderazgo, trabajo en equipo y desarrollo de habilidades blandas
Inglés
Negociacién avanzada
Superintendente de | Gestion por indicadores
2 | Comprasy Administracién de costos
Contratos Contracting Body of Knowledge (CBoK)
Coaching, liderazgo, trabajo en equipo y desarrollo de habilidades blandas
Gestion de proyectos — PMI
Conversacién-inglés
Negociacion avanzada
Gestion por indicadores
Administracion de costos
Gestion de adquisiciones
Gestion de proyectos — PMI
Coaching, liderazgo, trabajo en equipo y desarrollo de habilidades blandas
Conversacién-inglés
Negociacion
Gestion de adquisiciones
Coaching, liderazgo, trabajo en equipo y desarrollo de habilidades blandas
Gestion de Proyectos — PMI
Contracting Body of Knowledge (CBoK)
. Actualizacién de normas sobre contratacion de servicios
Administradores de -
5 Inglés
contratos ——
Negociacion
Gestion de adquisiciones
Coaching, liderazgo, trabajo en equipo y desarrollo de habilidades blandas
Conversacién-inglés
Negociacion avanzada
Analista senior de Gestion por indicadores
6 | adquisiciones Administracién de costos
estratégicas Gestion de adquisiciones
Gestion de proyectos — PMI
Coaching, liderazgo, trabajo en equipo y desarrollo de habilidades blandas

Jefe de Compras /
Contratos

4 | Compradores

Fuente: SMEB, 2015. Elaboracidn propia, 2015.

3.4 Tecnologias

La gestion de la informacion, la integracion de la misma y sus procesos, Y la capacidad de hacer
una trazabilidad a las operaciones permiten alcanzar un mayor nivel de productividad e

integracién entre la empresa, los clientes, proveedores y demas stakeholders (Moguillansky

2005). En este sentido, la mejora en las condiciones tecnoldgicas posibilita lograr un gran
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impacto para el area de Abastecimiento de la empresa, por lo que se le brinda una atencién
especial en el desarrollo del presente trabajo.

El plan de acciones identificado en la matriz de madurez recomienda iniciar el proceso con un
diagndstico de las necesidades de mejora tecnolégica para que, una vez evaluada y comparada
con las mejores practicas del mercado, se determine la situacion deseada a seguir, y se
identifique las brechas y soluciones tecnoldgicas a recomendar. De este modo, es posible

establecer un plan de implementacion de mejoras de acuerdo con la prioridad de las mismas.

Los responsables del area de Abastecimiento (Tenicela) y de Sistemas (Buhytron) mencionan
que los esfuerzos pueden estar orientados a cubrir las necesidades de mejora tecnoldgicas
identificadas recientemente en un proceso de levantamiento de necesidades (en Ponce de Ledn
2015c¢, 2015f, respectivamente). Estas son presentadas a continuacion, junto a sus respectivas

propuestas de solucion:

Tabla 4. Mejoras y planes de desarrollo en tecnologia

1 | Automatizar la medicion de los indicadores de gestion :cr:;]p;;fi?gntar mejoras  al - datamart

Automatizar la edicion y envio de las condiciones
generales de adquisiciones

Administrar la generacion de documentacion en los
3| procesos de licitacion y control de adquisiciones bajo
contrato

Configurar modulo de compras

Implementar moédulo de gestién de
contratos

Contratar accesos a los sistemas de
monitoreo de riesgos — centrales de
riesgo

Acceder a fuentes de informacion para realizar la
evaluacion y control de proveedores

Tener informacion actualizada sobre el estado de un

. Lo Implementar médulo de seguimiento
5| proceso de compra de bienes que permita visualizar el

requerimiento hasta la entrega del bien solicitado

de pedidos (tracking & expediting)

Contar con herramientas que permitan la interaccion en

z Implementar médulo de comercio
6 |linea con el mercado de proveedores durante los L
L electrénico
procesos de adquisiciones
7 Sistema de generacién de reportes operativos y de|lImplementar mejoras al datamart
gestion logistico

Fuente: SMEB, 2015. Elaboracidn propia, 2015.

3.5 Gestion estratégica de abastecimiento

El analisis descrito en el capitulo anterior presenta una realidad del &rea de Abastecimiento en la

que se evidencia la falta de definicion de conceptos estratégicos relevantes, asi como la ausencia
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de metodologias y buenas précticas en su rutina. En este escenario, se vuelve indispensable
iniciar el andlisis de los objetivos estratégicos de la organizacion y del area, e iniciar la
identificacion y desarrollo de los planes de accién a seguir para implementar las metodologias y
buenas practicas mencionadas, que impacten positivamente en el cumplimiento de los objetivos.
Una vez definidas las actividades, se debe establecer metas claras, precisas y alcanzables, que
faciliten la medicion de la evolucién de las mismas, de modo que se pueda gestionar cambios

conforme se desarrolle el programa y evidencie desviaciones en el proceso (Engel 2004).

Es importante establecer un cuadro de mando del area de Abastecimiento para medir el
desemperio de esta (Norton 1996) y poder establecer con cierta regularidad una comparacion de
la misma con las otras del sector. Para ello, se puede participar de los estudios realizados por
empresas privadas como Encare (2012), que realizan el benchmarking de abastecimiento

minero.

Entre las actividades de mejora identificadas en la evaluacion de madurez y confirmadas por
Lobatén (en Ponce de Ledn 2015b), se recomienda a la empresa la implementacion de las

siguientes:

o Desarrollar e implementar los planes de compras y contrataciones

e Category management: distribuir las categorias de compras y servicios por compradores

e Implementar metodologias de gestion de abastecimiento estratégico y negociaciones
avanzadas

e Implementar metodologias para el analisis del mercado de proveedores

¢ Cash management: implementar metodologia de gestion de ahorros y costos evitados

e Gestion de contratos, gestion de riesgos y seguimiento de actividades criticas

e Gestion de proveedores

e  Gestion por indicadores, implementar el tablero de mando (BSC)

4. Planteamiento de indicadores de la situacién deseada

Para el monitoreo del avance de la obtencion de los logros y eficiencia operacional, se
recomienda la implementacion de la metodologia de gestion a través de indicadores (O’Byrne,
2013). En la siguiente tabla, se presentan aquellos indicadores seleccionados de acuerdo con la
realidad y las prioridades de la empresa; ademas, se detallan los datos de la linea base medida de

la situacién actual de SMEB, asi como el planteamiento de las metas anuales a cumplir. De este
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modo, es posible replantear las metas para los siguientes periodos hasta alcanzar resultados, por

lo menos, similares a los expuestos en el benchmarking de abastecimiento minero (Encare

2012).

Tabla 5. Listado de indicadores inicialmente seleccionados

1 | Gestion de | Generar ahorro mediante | Costo Suma total monto % 0% 2%
ahorro la reduccion del gasto ahorrado mensual
mensual por concepto de
servicios con terceros
2 | Porcentaje e | Mantener y desarrollar un | Costo Suma  total de % 8,4% | 10%
gastos % de adquisiciones a compras locales /
correspondientes | proveedores locales Suma  total de
a  proveedores compras
locales
CONTRATOS
1 | Lead Time de Conocer el tiempo de|Tiempo |Fecha de aprobacion Dias 35 25
atencion de OS | atencion de una SIC desde de la orden de
su aprobacion y aceptacion servicio - Fecha de
hasta la aprobacion de la aprobacion y
orden de servicio aceptacion de la SIC
COMPRAS
1 | Tiempo Medir el tiempo promedio | Tiempo | Suma de dias de Dias
promedio de | de generacion de orden de atraso de generacion 15 13
generacion  de | compra de stock OC stock / Cantidad
OC por material de OC generadas de
de stock stock (+)
2 | Tiempo Medir el tiempo promedio | Tiempo |Suma de dias de Dias
promedio de | de generacion de orden de atraso de generacion 18 16
generacion  de | compra de nimero stock OC numero de stock
OC por material / Cantidad de OC
de ndmero stock generadas de nimero
stock (+)
3 |% de items A |Incrementar la cantidad de | Servicio | Cantidad de items % 38% | 50%
critico con | items bajo acuerdo de con Acuerdo A /
acuerdo anual abastecimiento Total de items A
4 |% de items B Servicio | Cantidad de items % 15% | 30%
con acuerdo con Acuerdo B /
anual Total de items B
5% de items|Incrementar la| Tiempo |Cantidad de items % 27% | 40%
entregados a | confiabilidad del tiempo entregado a tiempo /
tiempo de entrega del proveedor Cantidad de items
entregados

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

5. Conclusiones del capitulo

e En el presente capitulo, se da cuenta del interés de los lideres de la organizacién por

buscar la sostenibilidad del negocio a través de la mejora de aspectos como

productividad, rentabilidad, gestion del talento y responsabilidad social.
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La correcta definicion de los objetivos generales de SMEB son vitales para la definicion
de los objetivos del area de Abastecimiento y Logistica, conceptos basicos para la
conceptualizacion de todas las actividades a desarrollar en el proyecto.

Con el andlisis de madurez de la empresa, se ha podido determinar las actividades a
ejecutar que le permitiran alcanzar los niveles de madurez de organizaciones
desarrolladas del sector.

Las politicas y procesos deben ser redefinidos. La comunicacion, la capacitacion y el
manejo del cambio cultural deben acompafiar esta redefinicién de procesos para que
resultados sean positivos.

La reorganizacion del equipo de trabajo debe considerar cubrir todas aquellas
necesidades del area que permitan operar con eficiencia y controlar adecuadamente el
desarrollo de sus actividades. Ademas, debe buscar incorporar personas con perfiles
idoneos para los puestos a cubrir, que aporten valor al equipo y permitan la blsqueda de
la mejora continua.

Los planes de capacitacion deben fortalecer aspectos técnicos, de aptitudes y
habilidades blandas, de modo que permitan desarrollar profesionales lideres que
ejecuten los cambios necesarios en la organizacion.

El desarrollo de las mejoras tecnoldgicas esta enfocado en la generacion de
herramientas para la automatizacion de procesos, y la gestion de informacion para la
toma de decisiones estratégicas, tacticas y operativas.

La definicidn de los objetivos del drea de Abastecimiento permitira determinar aquellas
metodologias y préacticas que contribuirdn en el logro de los mismos. La importancia de
la implementacion y seguimiento de estas Gltimas obliga a los responsables a realizar un
monitoreo permanente de los efectos que estas originan en los resultados de la
actividad. En ese marco, la medicion a través de indicadores estratégicos y tacticos es

indispensable.
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Capitulo V. Disefio de la propuesta de mejora

1. Disefio del proyecto

El presente proyecto ha sido desarrollado bajo la metodologia de gestion de proyectos de la guia
del PMBoK (Project Management Institute 2014), la cual contempla las siguientes etapas del
ciclo de vida de la gestion de un proyecto: inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre
de proyecto. De acuerdo con cada fase, se presentan las etapas descritas. Cabe anotar que, por su

complejidad y volumen de inversidn, este proyecto es considerado pequefio.

1.1 Inicio

Esta etapa tiene como propdsito definir la finalidad y objetivos del proyecto, y designar al
gerente o jefe del proyecto, y conferirle autoridad para asignar los recursos de la empresa en la
ejecucién del mismo. Con este fin, se desarrolla el acta de constitucion del proyecto (ver anexo
4), en la cual se define la elaboracién y la presentacion del plan integral de mejoras,
identificadas en la evaluacion de madurez del area. En el acta de constitucion, se determina el
equipo de trabajo, que estara liderado por el jefe de Compras de SMEB como principal
interesado del plan y estara soportado por el equipo de consultores que desarrollan el presente
proyecto. La duracion del proyecto se estima en 24 meses con un presupuesto aproximado de
US$ 725 mil. El resultado esperado del proyecto permitira tener un area de Abastecimiento
eficiente, lo cual repercutira positivamente en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de

la empresa.

1.2 Planificacién

El objetivo de esta etapa es planificar el curso de accidn requerido para lograr los objetivos del
proyecto en términos de alcance, tiempo, costo y calidad, mediante el desarrollo del plan de
proyecto. En este proceso, se elabora el documento de alcance del proyecto —scope statement—
(en el anexo 5) y la estructura detallada del trabajo -EDT- (en el grafico 13) para presentar la
descomposicién jerarquica de actividades de una manera organizada, que permita su
planificacion. El presente proyecto se descompone en seis frentes de trabajo: gestion de
proyectos y los cinco temas centrales de desarrollo de actividades de mejora: politicas y
procesos, recursos humanos, capacitacion, tecnologia y gestion estratégica de abastecimiento,

como temas centrales de mejora en la organizacion. Todas estas actividades estan organizadas

42



en el grafico 13 bajo el concepto de estructura de desglose de actividades EDT esquematizadas

a continuacion:
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Graéfico 13. Estructura detallada de trabajo
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.



Luego, viene la etapa de estimacion de recursos, que se ha elaborado en funcion de las
actividades del EDT, identificando la cantidad y tipo de recursos necesarios para cada actividad.
Por la naturaleza propia de las soluciones planteadas, la mayor parte de los desarrollos estan
enfocados en conceptos de gestion de recursos, tecnologias, procesos y estrategias, lo cual

implica una alta necesidad de recursos humanos especialistas en cada materia a desarrollar.

En un siguiente paso, se desarrolla el cronograma del proyecto, el cual contempla una duracién
de 533 dias habiles desde la definicion hasta el cierre del proyecto. Este plazo se estimé de
acuerdo con el proceso de secuenciamiento de actividades y la asignacién de recursos para el

proyecto. El cronograma detallado es presentado en el anexo 6.

Finalmente, se realiza el analisis del costo del proyecto, el cual estima una inversion aproximada
de US$ 725 mil (ver anexo 7), desembolsados a lo largo de la vida del proyecto, lo cual denota
una curva tipica del flujo de efectivo de proyectos en los que se concentra la mayor salida de
efectivo en las etapas intermedias de la ejecucion. El calculo del valor de la inversién se realiz6
de acuerdo con el calculo del producto de los recursos asignados a cada labor por las tarifas
unitarias del mercado. Dichas tarifas se han basado en remuneraciones actuales del personal,
tarifas horarias de consultores de empresas reconocidas en el mercado y otras propuestas de
servicios facilitadas por SMEB.

1.3 Ejecucion

En esta etapa, se gestionara las actividades necesarias para completar el trabajo definido en el
EDT a fin de cumplir con los requisitos del proyecto. Este trabajo sera llevado a cabo por el jefe

del proyecto junto con su equipo. Su ejecucion implica llevar a cabo las siguientes tareas:

¢ Reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo del proyecto

e Llevar a cabo las actividades necesarias para cumplir con los requisitos del proyecto
hasta obtener los entregables del proyecto

e Obtener, gestionar y utilizar los recursos necesarios para la ejecucion del proyecto

e Establecer y gestionar los canales de comunicacion del proyecto

e Generar datos como costo, cronograma, avance técnico y de calidad, estado, etc.

o Emitir solicitudes de cambio y adaptar los cambios aprobados al alcance

e Gestionar los riesgos

e (Gestionar a los proveedores
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e Recopilar y documentar las lecciones aprendidas

1.4 Etapa de seguimiento y control

El objetivo de esta etapa es asegurar que el proyecto progrese satisfactoriamente hacia las metas
planteadas, para lo cual se realiza un monitoreo y control de las lineas base del proyecto con
respecto a lo planificado. Ello permite dar una visibilidad objetiva del avance del proyecto a fin

de tomar las acciones de cambio necesarias para asegurar el éxito del proyecto.

El beneficio clave de este grupo de procesos radica en que el desempefio del proyecto se mide y
se analiza a intervalos regulares para identificar variaciones con respecto del plan inicial. A

continuacion, se plantean las actividades previstas en esta etapa:

e Se controlan los cambios, y se recomiendan acciones correctivas o preventivas para
anticipar posibles problemas.
e Se monitorean las actividades del proyecto comparandolas con el plan inicial.

e Se controla que solo se ejecuten cambios aprobados.

Se espera de esta etapa la elaboracion del informe de performance del proyecto, control
integrado de cambios, inspeccion de calidad y monitoreo de riesgos. Este monitoreo continuo
proporciona conocimiento sobre la salud del proyecto y permite identificar las areas que

requieren mas atencion.

1.5 Etapa de cierre

El objetivo de este proceso es registrar y formalizar el cierre o término del proyecto. Las
actividades correspondientes a esta etapa son la elaboracion del informe de cierre del proyecto,
la aprobacion de cierre y reunién. Al culminar la segunda actividad —la aprobacion del informe
de cierre del proyecto—, el jefe del proyecto convoca a los principales interesados a una reunion
de cierre formal, en la que se deja constancia de la entrega final y aceptacién del mismo al

sSponsor.
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2. Enfoque de la sostenibilidad del proyecto
2.1 Anélisis econdmico—financiero

Para este proyecto, se ha realizado el analisis econdémico y financiero para poder determinar la
viabilidad del mismo. A continuacion, se presentan las inversiones y gastos operativos en los

que se va a incurrir en la ejecucion de este proyecto.
2.1.1 Inversiones

El proyecto, en su fase de ejecucién y seguimiento, define cinco categorias de mejoras: politicas
Yy procesos, recursos, capacitacion, tecnologia, y gestion estratégica de abastecimiento. La
estimacion de recursos se realiz6 sobre la base de dos tipos de recursos: personal, y maquina o

no consumibles.

e Personal: Se considera las horas de trabajo que cada persona (propio o tercerizado) ha
dedicado para el desarrollo de las diferentes actividades de mejoras del proyecto.
e Maquina o no consumibles: Se considera los costos de software a comprar, asi como la

implementacion de mejoras en los diferentes modulos del Oracle (ERP).

Asimismo, se considera una reserva de contingencia equivalente al 10% del total de las
inversiones realizadas para cubrir cualquier imprevisto en las estimaciones de costos y su
gjecucién. En la tabla 6, se encuentra los costos por cada categoria de mejora que implica el

proyecto.

Tabla 6. Presupuesto del proyecto

s > 1. Gestion de proyectos 47.145
& 2 [2 Procesosy politicas 44.182
& 8.2 |3.Recursos humanos 192.320,5
£ & g & |4. Capacitacion 46.915
- 2 g2 |5. Tecnologia 250.400
g Kz 5 § 6. Gestion estratégica de abastecimiento 78.395
833 Total en fases| 659.357,5
§‘ = Reserva de contingencia (10%) | 65.935,75
a8 Presupuesto total de inversiones | 725.293,25

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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2.1.2 Gastos operativos

En la realizacion del proyecto, se van a generar costos operativos adicionales, los cuales seran

incluidos en la evaluacion financiera, puesto que forman parte de la ejecucién del proyecto.

Estos son comentados a continuacion:

Sueldos de personal nuevo: De acuerdo con los planes de mejoras de recursos humanos,
se ha realizado una reestructuracion del area de Abastecimiento que supone la
contratacién de doce personas. En la tabla 7, se muestra los sueldos mensuales
referenciales los rangos salariales que se manejan actualmente en SMEB, asi como la

prioridad de contratacién a lo largo del proyecto.

Tabla 7. Sueldos de personal

Comprador adicional 1 30.469 2539 2
Comprador adicional 2 30.469 2539 3
Comprador adicional 3 30.469 2539 4
Gerente de la Cadena de Abastecimiento 132.813 11.068 1
Jefe de Contratos 69.063 5755 1
Administrador de Contratos senior 1 53.125 4427 2
Administrador de Contratos senior 2 53.125 4427 3
Administrador de Contratos estandar 1 32.813 2734 2
Administrador de Contratos estandar 2 32.813 2734 3
Administrador de Contratos senior 3 53.125 4427 4
Analista senior de Compras Estratégicas 53.125 4427 5
Superintendente de Compras y Contratos 85.000 7083 5

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Costo de mantenimiento de software: De acuerdo con los planes de mejoras en
tecnologia, se ha realizado una serie de mejoras en el sistema ERP Oracle, asi como la
implementacion de nuevos software. Estos, a su vez, requieren los mantenimientos
respectivos, que —segun lo indicado por el jefe de Sistemas— corresponderia a un monto
mensual de US$ 3000. Estas mejoras permitirdn una oOptima gestion en el area de
Adgquisiciones.

Costo de capacitacion: De acuerdo con los planes de mejoras de recursos humanos, se
ha realizado una reestructuracion del area de Adquisiciones, y se propone contar con un

plan de capacitaciones que permitird homogeneizar y complementar conocimientos para
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lograr los objetivos que el area se ha trazado en este proyecto. En la tabla 8, se muestra

los costos referenciales de los cursos de capacitacion de los principales centros

educativos especializados en gestion de la cadena de abastecimiento.

Tabla 8. Costo de cursos de capacitacion a personal

Inglés 100
Negociacion Avanzada 6000
Negociacion 1000
Gestidn por Indicadores 1000
Gestion de Adquisiciones 1000
Administracion de Costos 1000
Gestion de Proyectos — PMI 5000
Contracting Body of Knowledge (CBoK) 1200
Coaching, liderazgo, trabajo en equipo y desarrollo de habilidades blandas 1000
Actualizacion de Normas sobre Contratacion de Servicios 700

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2.1.3 Ahorros

A partir de la implementacion del proyecto, se espera obtener beneficios que se traduzcan en

ahorros por costos evitados, producto de la mayor negociacion en los procesos de adquisicién en

las diferentes categorias de bienes y servicios que tiene SMEB; estos se alcanzaran a partir del

quinto mes de iniciado el proyecto. Asimismo, se ha procedido a ponderar el impacto que

genera cada una de las categorias de mejora sobre los ahorros en funcion de la opinién de los

lideres de la organizacién, asi como del consultor de PWC. Mediante este proceso, se ha

obtenido los siguientes valores:

Tabla 9. Participacion en la obtencion de ahorros

Politicas y procesos 10%
Recursos humanos 40%
Capacitacion 10%
Tecnologia 10%
Gestion estratégica de abastecimiento 30%

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Para poder determinar el impacto de los ahorros obtenidos producto de este esfuerzo, se ha
optado por elaborar tres escenarios de evaluacion con consideraciones optimistas, moderadas y
pesimistas de los resultados:

e Escenario pesimista: Este escenario se basa en la obtencion de un porcentaje de ahorro
méaximo de 1% al final del periodo evaluado sobre el valor de las adquisiciones
negociadas. Estos ahorros son obtenidos un mes después de cada mejora en cada
categoria. Bajo este escenario, se obtiene el primer valor de la tasa interna de retorno
(TIR) positivo de 0,09% mensual.

e Escenario moderado: En este caso, se considera un ahorro maximo de 1,5% al final del
periodo evaluado. Este resultado se obtiene inmediatamente después de terminada cada
mejora realizada, lo cual equivale a un valor de 9,89% de TIR mensual.

e Escenario optimista: En este escenario, se considera un ahorro maximo de 2% en
funciéon del valor menor del rango de ahorros obtenidos por los sistemas de
abastecimiento de las empresas del sector minero y la industria en general (Garmendia,
en Segura 2015). Cabe anotar que los ahorros se obtienen dentro de cada actividad de

mejora. En este escenario, el TIR mensual es de 19,52%.

En este proceso, se ha concebido un incremento paulatino de los ahorros obtenidos a partir del
quinto mes para los escenarios pesimista y moderado; para el caso del escenario optimista, este
crecimiento iniciaria desde el tercer mes, conforme se vayan completando las etapas de
implementacion, lo cual se relaciona con la curva de aprendizaje de los nuevos procesos y
metodologias. En el anexo 8, se muestra todos los escenarios, asi como la tendencia mensual del
ahorro obtenido, para lo cual se ha tomado como base un promedio de compras anuales de US$

200 millones.

De acuerdo con los resultados obtenidos y con la opinién del consultor de PWC, la situacion
actual de la empresa permite identificar una serie de oportunidades de negociacion de los
principales contratos de abastecimiento de bienes y servicios, lo cual posibilitard orientarse
hacia un escenario optimista. Sin embargo, para mitigar algunos riesgos en estas estimaciones y
por los mismos resultados financieros alcanzados, se ha seleccionado el escenario moderado,

puesto que presenta un resultado mas realista.
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2.2 Andlisis social

Segun Elsa del Castillo (Diario Gestion 2012), la RSE ayuda a medir el impacto de la

organizacion en la sociedad; en este esquema, la cadena de suministro se constituye como uno

de los aspectos méas importantes, que debe considerar este concepto. En el caso del sector

minero nacional, la coyuntura actual obliga a las empresas a ser mucho mas preocupadas y

cautelosas en la ejecucion de operaciones; en esa linea, en todas sus actividades, debe tomar en

cuenta los conceptos de RSE y medir el impacto que sus actividades tienen en su entorno. Por

ese motivo, SMEB ubica a la RSE como un objetivo estratégico de la organizacién. A

continuacion, se muestra como los conceptos de RSE que han sido considerados en los

diferentes planes de mejoras:

En la reformulacion de las politicas, procedimientos y directivas del area de
Abastecimiento, se ha considerado incluir el concepto de RSE, que abarca aspectos
como la sociedad, medio ambiente, derechos humanos, comunidad, entre otros.

En las estrategias de compras, se va a contemplar como puntos criticos los temas
ambientales y sociales, lo cual permitira realizar una evaluacién completa y global de
los proveedores actuales de bienes y servicios de la empresa. Dichos puntos criticos
también se constituirin como un requisito importante para el ingreso de nuevos
proveedores.

El personal incluira criterios de la RSE en las decisiones a tomar en las diferentes
negociaciones. En ese marco, se apuntara a contar con proveedores de excelencia y que
no solo signifiquen un ahorro econémico, sino que busquen un beneficio a nivel social y

medioambiental.

A continuacion, se resumen los beneficios esperados producto de la implementacion de estas

actividades:

Mejorar la imagen del area de Abastecimiento y de la empresa frente a las
comunidades, el mercado de proveedores, la competencia, las autoridades y la sociedad
Contar con oportunidades de mejoras que permitan generar relaciones mas estrechas,
fuertes y de confianza con los proveedores, de modo que se brinde mayor valor al
producto y se asegure una forma ética de actuar

Gestionar el abastecimiento de bienes y servicios con un mercado de proveedores

comprometidos con la seguridad, la salud y el medio ambiente
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e Desarrollar proveedores locales capaces de prestar servicios mas complejos, que
aporten al crecimiento social y econémico, y que contribuyan con el incremento de la
competitividad, asi como con la consolidacion de una imagen de compromiso con las

comunidades.

3. Ajuste estratégico

Para lograr el alineamiento de las propuestas de solucion con los objetivos generales y
especificos, se desarroll6 cada categoria de mejora seleccionada para este proyecto, de tal forma
que los planes de mejora puedan cumplir con los objetivos trazados por SMEB. El punto de
partida para lograr este alineamiento es la reformulacion, y alineacion de las politicas,
procedimientos y directivas con los objetivos no solo de la empresa sino de las areas de
Abastecimiento y Logistica. De este modo, se logra definir las bases de la nueva gestion de la
cadena de abastecimiento de SMEB, asi como minimizar los riesgos operativos y

administrativos.

Un punto importante para lograr la implementacion de las propuestas de soluciéon es el recurso
humano adecuado en cantidad y calidad. Esto permitira contar con una estructura organica ideal,
con las funciones y los perfiles necesarios para organizar y desarrollar al equipo de trabajo que
soportara las nuevas actividades del area. Asimismo, facilitara la creacion de las condiciones
necesarias para propiciar el cambio cultural de la organizacién y una rapida integracion de todas
las actividades del area de Abastecimiento. Para mantener las bases de esta nueva gestion, se ha
determinado la ejecucién de un plan de capacitacién acorde con las nuevas modificaciones de
las diferentes actividades del area, que permitiran mantener los estandares de clase mundial, y

las buenas practicas del sector y de la industria en general.

Toda implementacion es exitosa cuando el seguimiento y control de la misma es constante. La
implementacion de indicadores de gestién ayudara a monitorear el desempefio de la cadena de
abastecimiento y, a su vez, a mejorar la toma de decisiones con un adecuado sustento; asi, se
podrd alcanzar una cadena de abastecimiento eficiente y eficaz. Asimismo, SMEB ha
considerado la implementacion de diferentes herramientas tecnoldgicas que permitan soportar
los diferentes cambios en la organizacion, y en el &rea de Abastecimiento y Logistica Los
diversos planes de mejoras propuestos en el proyecto nos van a permitir contribuir con una
mejor disponibilidad operativa (meta: 95%), mayor liquidez, mayores ahorros y otros beneficios

que no solo repercutiran en el area de Abastecimiento, sino en las distintas areas de SMEB.
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La redefinicion de toda la gestion de Abastecimiento permitird lograr los diferentes objetivos
estratégicos trazado por la empresa en un esquema en el que siempre se mantenga un entorno
socialmente responsable y en el que se maximice la productividad con una gestion eficiente de
costos.

Tomando como base la evaluacion financiera realizada en el presente proyecto, en el cual se
considerd tres escenarios (pesimista, moderado y optimista), se determiné —utilizando el método
de la TIR- que el proyecto es rentable: en un escenario moderado, el TIR mensual del presente
proyecto equivale a 9,89%. Cabe anotar que, para este tipo de proyectos, se espera resultados

explosivos en un inicio y, luego, resultados equilibrados (Sarmiento, citada en Pefia 2015).

4. Conclusiones del capitulo

e El uso de la metodologia de la gestién de proyectos permitira desarrollar esta propuesta
con las mejores préacticas en la gestion de proyectos.

e En la evaluaciéon econdmica financiera, es importante considerar todos los conceptos de
inversion y gastos en los que se incurre durante su ejecucion.

e Para poder evaluar la viabilidad del presente proyecto, se ha realizado un analisis
econdmico y financiero, el cual da como resultado positivo en la TIR en los distintos
escenarios planteados. De este modo, se corrobora la factibilidad del mismo.

e Se evidencia la importancia de aplicar los conceptos de RSE por la obtencion de los
beneficios descritos que tienen un impacto en todos los actores involucrados en la
cadena de abastecimiento.

e EIl alineamiento de la propuesta de mejora con los objetivos de SMEB permitira

asegurar el éxito del proyecto
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e SMEB se encuentra en pleno crecimiento; por ese motivo, necesita realizar una
transformacion general de sus diferentes actividades para poder lograr un mayor nivel
de madurez en sus procesos, que le permitan constituirse como una empresa
competitiva en el mercado.

e La cadena de abastecimiento no fue tomada en cuenta como uno de los objetivos
impulsores de la empresa en el plan estratégico de SMEB desarrollado en el afio 2012,
por lo cual se deduce que es considerada como un area de poco valor.

e El area de Abastecimiento y Logistica de SMEB debe cumplir un rol integrador, debido
a su relacion con las diferentes areas internas y externas de la empresa.

e La consecuencia de la debilidad de los procedimientos de adquisiciones de SMEB ha
contribuido con la generacion del bypass al proceso, lo cual provoca que el area de
Abastecimiento gestione solo el 34% de las adquisiciones.

e A partir de los problemas analizados en el tercer capitulo, se ha visto la necesidad de
implementar soluciones para optimizar el sistema de abastecimiento de la empresa. En
este esquema, se ha considerado las siguientes categorias de problemas: politicas y
procesos, recursos humanos, capacitacion, tecnologias, y gestion estratégica de
abastecimiento.

e El proceso de adquisiciones de bienes y servicios es considerado un eslabén importante
en la gestién de SMEB; por ello, si la propuesta de mejora tiene un efecto positivo este
proceso, también tendra un impacto positivo en todos los demas eslabones de la cadena.

e Se observa el interés de los lideres de SMEB por implementar mejoras en los procesos
de adquisicion que permitan contribuir con el cumplimiento de los objetivos trazados.

e Las diferentes mejoras a realizar van a implicar una serie de cambios en la organizacion
tanto a nivel de recursos humanos, tecnologia y procesos, que esto permitiran construir
una cadena de abastecimiento eficiente que le dé valor a la empresa.

e El andlisis de madurez ha permitido identificar las brechas existentes frente a las
organizaciones desarrolladas del sector.

e El proyecto tiene una duracion de 24 meses y supone una inversion de
aproximadamente US$ 725 mil, que sera recuperada mediante la generacion de ahorros.
Estos empezardn a acumularse a partir del quinto mes y van a posibilitar tener un

proyecto rentable para la compafiia. Este analisis se sustenta en la evaluacion de tres

54



escenarios, que han permitido determinar los riesgos del proyecto y los valores TIR
mensuales a obtener para cada escenario.

e Con la ejecucidn del presente proyecto, se prevé alcanzar los siguientes resultados: que
el ahorro esperado como costos evitados por los procesos de negociacién alcance la
suma de un valor de US$ 3 millones en el escenario moderado al final del proyecto, que
se reduzca los tiempos promedio de atencion de 6rdenes de compra a 13 dias y 6rdenes
de servicio a 25 dias, que se alcance una participacién del 10% en los procesos de
adquisicion a proveedores locales.

e Los planes de accién permitiran contar con una relacion de los problemas encontrados,
las categorias de mejoras y situacion deseada del &rea de Abastecimiento, a partir de los
cuales es posible plantear y alcanzar las diferentes soluciones propuestas en el proyecto.
Estas mejoras son cuantificadas mediante los ahorros obtenidos a lo largo de este.

Recomendaciones

e Se recomienda la continua revision de los objetivos estratégicos de SMEB para alinear
los cambios propuestos a la coyuntura de la empresa.

e Se sugiere aplicar las diferentes metodologias propuestas. Esto permitira a la empresa y
al area de Abastecimiento tener mayor visibilidad y orden; asimismo, facilita la
generacion de propuestas de mejora.

e Se recomienda revisar de forma detallada los procesos del area de Abastecimiento
tomando en cuenta los problemas encontrados en el primer analisis y su impacto en la
organizacion.

e Se sugiere participar en el desarrollo de los estudios del sector, y considerar a las
empresas del rubro que sean similares a SMEB y como se posiciona SMEB en relacion
con las otras instituciones para tener un panorama general del sector.

e Se recomienda la continua evaluacion del proyecto presentado, de modo que se tengan
lecciones aprendidas y se genere nuevos proyectos a futuro que puedan potenciar mas el
area de Abastecimiento.

e Se sugiere conseguir el compromiso de la Gerencia para que este no sea un proyecto
relegado al area de Abastecimiento, sino que su optimizacion abarque diferentes areas
de la empresa.

e Se recomienda, como tema académico, gestionar entrevistas con docentes
especializados en logistica, Supply Chain Management, gestion de proyectos, que

puedan dar una mejor orientacion y enfoque a los problemas presentados. Es

55



recomendable, ademas, realizar entrevistas a lideres de opinion de los campos
anteriormente mencionados.

Se recomienda tener diferentes escenarios de evaluacion de proyectos que permitan
medir el riesgo en situaciones cambiantes, lo cual facilitard la toma de decisiones mas

reales.
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Anexo 1. Andlisis de procesos de adquisiciones de bienes y servicios

Identificacion
de la
necesidad

Solicitud
interna de
compra

v

Cotizaciones

v

Evaluacion y
seleccion de
propuestas

v

¢Requiere
contrato?

Si

v

Elaboracion
y firma de
contrato

No

v

Generacion
de orden de
compra

!

Seguimiento de
la ejecucion de

orden de compra

|

Aceptacion del
servicio

Fin

Problemas encontrados

- Se generan requerimientos incompletos y/o incorrectos.

- El usuario cotiza directamente con el proveedor sin contar especificaciones; la
adjudicacion es orientada a un solo proveedor.

- El usuario ordena la atencion del requerimiento de manera habitual, ejecuta el servicio
y, luego, inicia el tramite de requerimiento para obtener la OC para procesar el pago.

- No existe planificacion en las actividades de los usuarios. Estos no contemplan los
tiempos de atencion, proyecciones, etc.: requieren los servicios para atencion inmediata.

- Se generan requerimientos incompletos y/o incorrectos.

- Los usuarios no realizan un RFP, debido a que este supone un esfuerzo adicional.

- Los usuarios no saben cuando deben elaborar un RFP.

- No se vincula el requerimiento con el presupuesto del area.

- Existe un flujo largo de aprobaciones.

- El enfoque de aprobaciones se centra en la necesidad.

- El usuario no estd capacitado en el sistema para generar correctamente su
requerimiento.

- No se considera aspectos relacionados con la responsabilidad social.

- No se utiliza el formato de pedido de la cotizacion del sistema.

- Los usuarios solicitan directamente cotizaciones, principalmente, a un solo proveedor,
guidndose por criterios de afinidad.

- Los usuarios no realizan un analisis de costos: priorizan la atencion de su necesidad.

- No se realiza el seguimiento a la entrega de las cotizaciones.

- No se respeta el procedimiento de compras con respecto a las cotizaciones.

- No se maneja un estandar/formato de pedido de cotizacion. Las cotizaciones son
genéricas, sin un detalle que permita evaluarlas.

- Solo se considera a los proveedores recurrentes.

- No se cumple con la cantidad de cotizaciones exigidas.

- No se evallan el costo total, calidad, etc., solo el menor precio.

- Los usuarios adjudican directamente a un solo proveedor; no siguen el procedimiento.

- Los gerentes de las éreas solicitantes aprueban directamente las cotizaciones para que
los compradores generen la OC.

- Los compradores no cuentan con el conocimiento para negociar los servicios complejos.

- La elaboracion de contratos demora, por lo menos, tres semanas.

- No estan definidos los criterios para establecer la necesidad de un contrato. Esta
prevista la generacion de contratos para todo servicio cuyo valor sea superior a US$
10.000.

- Los usuarios solicitan directamente los contratos cuando negocian directamente. No
consideran muchos aspectos administrativos.

- No se cuenta con politicas, procedimientos para el manejo de licitaciones, precios
unitarios, etc.

- No se cuenta con personal que permita gestionar este proceso.

- Falta capacidad de respuesta del rea de Compras por falta de personal.

- Existen demoras en el flujo de aprobaciones.

- Se generan OC con prontitud; se minimiza la importancia de la calidad del proceso.

- Hay un alto namero de rechazos por falta de sustento y errores de asignacion de datos.
- No se realiza el seguimiento de las OC aprobadas que son enviadas al proveedor.

- La generacidn del formato de OC y el envio de la misma no estan automatizados.

- No existe responsabilidad de los compradores en el proceso.

- No se realiza seguimiento a la atencion de los servicios.

- No se controla el cumplimiento de las obligaciones contractuales.

- No se gestionan los cambios durante la ejecucion de los servicios.

- Hay un alto riesgo de incumplimiento de la normativa para la contratacion de servicios.
- No se controlan los premios y penalidades establecidos en los contratos.

- Existe gran cantidad de problemas para la ejecucion del contrato por una inadecuada
seleccion del proveedor.

- No se realizan actas de recepcion o conformidad de los servicios.
- No se verifica el cumplimiento de todas las condiciones contractuales establecidas.
- Resoluciones de contrato por incumplimiento de la ejecucion y/u obligaciones de este.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 2. Clasificacion de la problematica del &rea de Adquisiciones en SMEB

El usuario ordena la atencién del requerimiento de manera habitual, ejecuta el servicio y, luego, | PP/GEA
inicia el trdmite de requerimiento para obtener la orden de compra y procesar el pago.

Los compradores no tienen el conocimiento para negociar los servicios complejos. CAP

Los usuarios solicitan directamente los contratos cuando negocian de manera directa. No | PP/GEA
consideran muchos aspectos administrativos.

Los usuarios no realizan un analisis de costos; priorizan la atencion de su necesidad. PP/GEA

No se cuenta con politicas, procedimientos para manejo de licitaciones, precios unitarios. PP

Falta de capacidad de respuesta del rea de Compras por falta de personal. REC

No se realiza seguimiento a la atencion de los servicios. REC

No se vincula el requerimiento con el presupuesto del area. PP

Los usuarios adjudican directamente a un solo proveedor. No siguen el procedimiento. PP/GEA

No existe planificacion en las actividades de los usuarios. Estos ultimos no contemplan los | PP

tiempos de atencion, proyecciones; requieren los servicios para atencion inmediata.

Se generan Ordenes de compra tan pronto como se pueda y se minimiza la importancia a la | PP/GEA
calidad del proceso.

No se cuenta con personal que permita gestionar este proceso. REC

No se controla el cumplimiento de las obligaciones contractuales. PP/REC

No existe responsabilidad de los compradores en el proceso. GEA

Flujo de aprobaciones es largo. PP

El usuario cotiza directamente con el proveedor sin contar especificaciones, orientando la | PP
adjudicacion a un solo proveedor.

Resoluciones de contrato por incumplimiento de la ejecucion y/u obligaciones del contrato. GEA

No se realiza el seguimiento de envio de 6rdenes de compra aprobadas al proveedor. PP/GEA

No se gestionan los cambios durante la ejecucion de los servicios. PP

Solo se considera a los proveedores recurrentes. PP/GEA

Los usuarios solicitan directamente cotizaciones, principalmente a un solo proveedor, guiandose | PP/GEA

por criterios de afinidad.

Existe una gran cantidad de problemas para la ejecucién del contrato por una inadecuada | PP/GEA
seleccion del proveedor.

No se respeta el procedimiento de compras con respecto a las cotizaciones. PP/GEA/REC
No se realizan actas de recepcion o conformidad de los servicios. PP/GEA/REC
No se verifica el cumplimiento de todas las condiciones contractuales establecidas. PP/GEA/REC
No se controlan los premios y penalidades establecidos en los contratos. PP/GEA/REC
Los gerentes de las areas solicitantes aprueban directamente las cotizaciones para que los | PP/GEA
compradores generen las érdenes de compra.

Existe alto riesgo de incumplimiento de normativa para la contratacion de servicios. PP/GEA

La elaboracidn de contratos demora, por o menos, tres semanas. PP

Hay un alto nimero de rechazos por falta de sustento y errores de asignacion de datos. PP/CAP

El usuario no esté capacitado en el sistema para generar correctamente su requerimiento. CAP

No se consideran aspectos relacionados a responsabilidad social. PP/GEA/CAP
No se evalua el costo total o la calidad, solo el menor precio. PP/GEA
Existen demoras en el flujo de aprobaciones. PP

No se maneja un estandar/formato de pedido de cotizacion. Las cotizaciones son genéricas, sin | PP/GEA/TEC
un detalle que permita evaluar la misma.

No estan definidos los criterios para establecer la necesidad de un contrato. Se tiene prevista la | PP
generacién de contratos para todos los servicios cuyo valor es superior a US$ 10.000.

Los usuarios no realizan un RFP por considerar que es un esfuerzo adicional. PP

No se realiza el seguimiento a la entrega de las cotizaciones. REC

Se generan requerimientos incompletos y/o incorrectos. No hay especificaciones detalladas. PP/CAP

Los usuarios no saben cuando deben elaborar un RFP. PP/CAP

La generacion del formato de orden de compra y el envio de la misma no estan automatizados. | TEC

Se generan requerimientos incompletos y/o incorrectos. PP/CAP

El enfoque de aprobaciones se centra en la necesidad. PP/GEA

No se cumple con la cantidad de cotizaciones exigidas. PP/GEA

No se utiliza el formato de pedido de cotizacién del sistema. PP/GEA/TEC

Fuente: SMEB, 2014, Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 3. Matriz de la evaluacion de la madurez de compras en SMEB

Planificacion

Planificacién conjunta / Soporte
TI

¢(Qué herramientas informaticas
apoyan al analizar y gestionar la
demanda conjunta?

Aplicacion insuficiente de las
herramientas de Tl (por
ejemplo, Excel o similares
herramientas de TI).

La aplicacién de una herramienta amplia
de unidad de negocios de TI.

La aplicacion de una herramienta de TI
uniforme para todo el grupo.

Aplicacién de una herramienta integradora
de TI basada en la intranet. Las bases de
datos de Intranet y de proveedores se
utilizan multifuncionalmente.

- Implementacion de mddulo de comercio
electrénico
- Implementacion de moédulo de
seguimiento de pedidos
- Implementacion de mddulos de gestion
de contratos

Exploracion del entorno /
Proceso

¢Coémo es el proceso del analisis de
mercado de suministros descrito y

documentado?

El proceso se describe

insatisfactorio.

El proceso se describe parcialmente.

El proceso esta documentado y aplicado.

El proceso estd sujeto a revisiones
periddicas, aceptacion multifuncional vy
compromiso.

- Levantamiento de informacion de los
procesos actuales
- Disefiar nuevos procesos que ayuden a
cumplir los objetivos o mejorar los
procesos existentes de manera que se
puedan difundir y aplicar en Ia
organizacion

- Implementacién de metodologias de
analisis de mercado de suministros

Exploracion del entorno /
Recursos
¢Es suficiente el personal asignado

al analisis de mercado?

La capacidad del personal para
el andlisis de mercado de
proveedores tiene
disponibilidad limitada.

Personal suficiente para el analisis de
mercado esta disponible.
Las responsabilidades y los grupos de
productos estan definidos.

Capacidades propias para el analisis del
mercado se derivan del proceso de
planificacion y estan disponibles para las
actividades de exploracion de mercadn

Las capacidades para el analisis del
mercado (propios y, cuando sea necesario
comprar) estdn disponibles. Los socios
multifuncionales pueden ser involucrados
en caso necesario.

- Evaluar la carga laboral del personal
actual para determinar su productividad.
- Definicion de nuevas funciones
- Alinear los perfiles del personal para
que puedan cumplir con los objetivos

Planificacién de la innovacion /
Identificacion de la tecnologia
¢Coémo realizar un seguimiento de
las  tendencias  tecnolGgicas?
¢Existe un proceso formal de
monitoreo de la tecnologia?

Compras sigue reactivamente
procedimientos de procesos
(p.e. ingenieria, ventas).

Compras presenta informacion sobre
tendencias de la tecnologia a sus socios
del proceso. La vigilancia tecnoldgica es
parte de las responsabilidades del
comprador.

Compras actla proactivamente siguiendo
procesos establecidos.

Compras apoya el desarrollo de tecnologia
de forma sistematica. La informacién sobre
tendencias de la tecnologia serd utilizada a
través de socios multifuncionales.

- Desarrollo de modulos que permitan a
compras tener una mejor gestion de
herramientas tecnoldgicas
- Elaboracion de reportes de medicién
que permitan identificar las brechas
tecnol6gicas

Estructura organizacional

Estructura organizacional
¢Se establece una organizacion de
Compras?

Se nombran personas
responsables de Compras. La
organizaciéon de Compras se

La organizacion de Compras esta

formalmente en un lugar.

La organizacion de Compras se establece y
esta a cargo de todas las actividades de
adquisiciones. La politica de adquisiciones

La organizacion de Compras estd
continuamente desarrollandose basandose
en la estrategia de negocios, benchmarks,

- Redefinir las politicas y procesos de
Compras
- Implementar el

cambio cultural

¢Es el area de Compras responsable
de todos los bienes y servicios
adquiridos?

¢Tiene normas para las sanciones
en casos de incumplimiento?

gestionan bajo la
responsabilidad de compras.

gestionar las adquisiciones, mayor al
50%.

completo  volumen de adquisiciones
definido obligatoriamente y comunicada.
Mayor al 80%.

incumplimiento, 100% responsabilidad.

¢ Se definen responsabilidades? ha establecido se describe y se comunica a través de entrevistas o revisiones de procesos. requerido por los cambios en los procesos
insuficientemente. circulares internos como obligacion.
Mandato Muchos productos no se Compras inicia programas y medidas para Compras tiene la tarea de gestionar el Se introducen sanciones en caso de - Redefinir categorias de compras y

servicios

- Analizar los bienes y servicios criticos,
que permitan definir una gestion
estratégica de abastecimiento
- Contratar personal calificado en gestion
de compras y contratos

Reuniones,
estratégica
(El director de Compras participa
en las reuniones de la junta?

integracion

El director de Compras
participa ocasionalmente en
las reuniones de la junta.

El director de Compras es miembro’
permanente del comité de la junta.

El director de Compras es miembro
permanente del comité ejecutivo de la
unidad de negocio.

El  director de Compras reporta
directamente a la unidad de negocio de
Gestion Ejecutiva (CEO / CFO).

- Incrementar el alcance del director de
Compras en la organizacion de manera
que esté vinculado estrechamente a la
unidad de negocio
- Definir e implementar indicadores que
impacten en la organizacion (valor de
inventarios, rotacion)
- Implementar tableros de mando como el
BSC

Estrategias

Estrategia de compras
¢Coémo describiria su estrategia de
compras?

¢Estad documentado y conocido en
las funciones de sus socios?

La definicion de una estrategia
de compras esté en curso.

La estrategia de compras se documenta y
se aplica a todos los principales grupos de
materiales.

Estrategia de compras es aceptada
multifuncionalmente, estd documentada y
aplicada.

La estrategia de Compras se define como
una hoja de ruta, regularmente actualizada,
ajustada a la estrategia corporativa y atada
en los acuerdos de objetivos. Los puntos
claves de las estrategias de los
competidores de  Abastecimiento  son
conocidos y documentados.

- Redefinir objetivos y metas de Compras
- Definicion de estrategias de Compras
- Vinculacion de la estrategia de Compras
con los objetivos de la empresa
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Responsabilidad
¢Quién es responsable de la seleccion
de proveedores?

Compras no esta involucrado o
solo en parte en la seleccion de
proveedores.

Compras apoya las decisiones de los
proveedores.

Compras es propietario del proceso para el
proceso de seleccion de proveedores.

Comité  multifuncional (por ejemplo,
Comité de Compras) esta a cargo del
proceso de seleccion de proveedores.

- Redefinir las funciones de compras
alineadas a los objetivos de la empresa.
- Realizar un cronograma de
contrataciones tomando en cuenta las
competencias y funciones del area

Seleccion  de proveedores  /
Documentacion de procesos
¢ Se documenta el proceso de compras?

El proceso de compras no es
documentado suficientemente.

Enfoque para las compras se ha definido
internamente en compras.

Cumplimiento del proceso de
abastecimiento documentado y
multifuncionalmente aceptado.

La organizacién esta alineada para apoyar
el proceso de abastecimiento.

- Alinear los procesos de compras con los
objetivos estratégicos de la empresa
- Divulgacion del proceso de compras en
la organizacion

Gestion de contratos
;Tiene una funcién de gestion de
contratos en su organizacion y cuales
son sus actividades?

Las tareas son apenas descritas
y se cubrirdn con otras
responsabilidades. No hay
aplicacién de contratos
estandarizados.

Tareas estan aisladamente descritas,
personas de contacto son conocidas.
Amplia aplicaciéon de las normas
estandarizadas en toda la compafiia.

Tareas perseguidas por personas
responsables 'y muestra los primeros
resultados. Aplicacion de estandares en
virtud de una amplia adopcién de grupo y la
propia estructura (por ejemplo,
configurador contrato).

La funcién es una interfaz establecida entre
los socios multifuncionales y Compras.
Funciéon impulsa significativamente y
determina cuestiones de gestién de
contratos. Normas amplias de grupo y se
comunican y son validos.

- Redefinir las funciones del &rea para
determinar las funciones del area de
contrato

-Implementar un plan de capacitacion
para al area de Compras
- Realizar un cronograma de
contrataciones tomando en cuenta las
competencias y funciones del area de
contratos

Responsabilidad
¢Su organizacion tiene una funcion de
gestion de proveedores?

La funcién de gestion de
proveedores apenas existe.

La funcion esta documentada e

implementada.

La funcion estd implementada como
descrita y estd gestionando activamente los
procesos de gestion de proveedores.

La funcidn es una interfaz establecida entre
los socios multifuncionales y Compras,
aplicacion de indicadores de estrategias de
proveedores acordados y reporta los
resultados  pertinentes  (por  ejemplo,
reduccion de costos, contribucion al
negocio).

- Definir métricas de medicion de
proveedores
- Generar relaciones estratégicas con
proveedores

Desarrollo  de
Optimizacion
¢Visita los sitios de sus proveedores de
forma regular? ;Realiza capacitaciones
y talleres con sus proveedores?

proveedores /

Visitas selectivas a

proveedores.

Realizacion periddica de cursos y talleres
con el proveedor.

De acuerdo a la demanda interna / externa
estan disponibles recursos para apoyar
proyectos, capacitacion e implementacion.

Proyectos profesionales de consultoria y
capacitacion se llevan a cabo. Los recursos
para la consultoria se proporcionan de
forma permanente a los proyectos
respectivos. Medicidn continua conjunta de
desarrollo exitoso con los proveedores.

- Definir e incluir los planes conjuntos de
capacitacion con los proveedores en el
plan de capacitacion del area

Participacion  de
Produccion
¢Cémo y en qué grado se define el
proceso de logistica de compras /
manejo de materiales?

Logistica y

Procesos logisticos entrantes
son estructurados y no son
documentados, o solo son
parcialmente documentados.

Procesos de Logistica se estructuran,
documentan e implementan. Las tareas de
aprovisionamiento operativo se describen
dentro de los procesos logisticos.

Los procesos se revisan y mejoran
regularmente. Compras esté involucrada en
todos los planos del producto (entradas y
salidas), asi como en el procedimiento de
gestion de cambios.

Procesos logisticos describen los modelos
de aprovisionamiento aplicados. Compras
impulsa actividades a lo largo de la cadena
de valor y se integra en cada fase.

- Alinear los procedimientos de compras
con los objetivos de las diferentes &reas
(produccion)

- Implementar métricas que permitan
mejorar la relacién con las areas como el
nivel de servicio
- Definir planes de seguimiento y control
de las métricas implementadas

Objetivos de logistica
(Existen? y si es asf, ¢cudles son las
metas conjuntas entre logistica de
compra y manejos de materiales?

Los objetivos de logistica son
conocidos en Compras y, a
veces, son parte de las
negociaciones con los
proveedores.

Los objetivos logisticos son parcialmente
conocidos en Compras y se consideran en
las negociaciones con los proveedores.

En el proceso regular, los acuerdos de
logistica se celebran conjuntamente con el
Departamento de Logistica de proveedores
sustanciales.

Los objetivos de logistica se definen de
manera conjunta con logistica,
continuamente actualizados e
implementados.

- Definir métricas de evaluacion de
proveedores estratégicos
- Identificar las categorias de Compras
que necesitan comités colegiados

Recursos humanos y liderazgo

Funciones
¢Las funciones claves se describen de
forma genérica?

Funciones de compras
individuales se describen en
general.

Funciones de compras sustanciales estan
descritas y estandarizas, documentadas y
adaptadas a la estrategia de la empresa.

Funciones de compra se describen en
detalle y se acuerdan con los socios
multifuncionales.

Descripciones de las funciones de compras
estan estandarizados en todos los sitios.

Desarrollo / perfiles de tendencias de
trabajo son observadas y remitidos para
revision en niveles de grupo.

- Redefinir los manuales de organizacion
y funciones, alineados a los nuevos
procedimientos y politicas del area

Competencias técnicas
¢Hay competencia técnica disponible
en Compras?
;Son competencias designadas
disponibles, por ejemplo, ingeniero de
abastecimiento avanzado?

Existencia parcial de la
competencia técnica; se prevé
un mayor desarrollo.

La competencia técnica en Compras esta
vigente para casi todas las é&reas
sustanciales de los productos basicos.

La competencia técnica en Compras estd
vigente para todas las areas sustanciales de
los productos basicos.
Competencias en manejo de proyectos en
Compras  estdn  lo  suficientemente
desarrolladas para la colaboracion eficaz
con los equipos de proyecto.

Existen competencias para todas las areas
sustanciales de los productos basicos y se
desarrollaran de  forma  continua.
Introducciéon temporal de conocimiento
especial (por ejemplo, consultores).

- Realizar las evaluaciones de
competencias

- Definir las brechas existentes de
capacidades técnicas

- Elaboracion del plan de capacitacion
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Seleccion

¢En qué métodos sistematicos se basa
el proceso de reclutamiento? (EI
reclutamiento se esta ejecutando en
forma sistematica y estructurada?

El reclutamiento se basa
principalmente en la
experiencia.

El reclutamiento se basa generalmente en
perfiles descritos de trabajo de compras.

El reclutamiento ocurre
metodolégicamente, se estructura y se
alinea a la funcién de compras vacante.

El reclutamiento se produce sobre la base

de un modelo de competencia.
Se llevan a cabo entrevistas estructuradas
sobre la base de cuestionarios de entrevistas
estandarizadas con analisis sistematico y
multifuncional de los resultados.

- Evaluar las competencias del personal
- Realizar programas de reubicaciones,
contrataciones 0 despidos de acuerdo a
evaluaciones

- Redefinir los procedimientos de
reclutamiento que se adapten a la
organizacion y funciones del area

Integracion
(Existen planes de capacitacion
disponibles? ;Hasta qué punto?

Los planes de capacitacion
estan en desarrollo.

Existen planes de capacitacion para
algunas funciones.

Integracion sistematica sobre la base de los
planes de formacién con puntos de control
definidos. Disponibilidad para las funciones
sustanciales de compra.

Los planes de formacion multifuncionales
se ven reforzados por los objetivos
acordados. Dialogo de retroalimentacion.
Comentarios tras la finalizacion del periodo
de integracion.

- Analizar las necesidades de capacitacion
- ldentificar las brechas de capacitacion
- Realizar el plan de capacitacion
- Medir los resultados del plan de
capacitacion

Evaluacién  del desempefio vy
desarrollo profesional / Obijetivos
acordados

¢Estan los objetivos definidos en el
nivel de los empleados? ;Hasta qué
punto?

¢Los objetivos contienen elementos
cualitativos y cuantitativos?

Los objetivos acordados en el
nivel no directivo no estan
vigentes.

Finalizacion ocasional de los objetivos
acordados en el nivel no directivo. Los
objetivos acordados incluyen objetivos
cualitativos y cuantitativos.

Los objetivos acordados finalizaron con el
personal completo. Hay apoyo continuo y
revision.

Los objetivos acordados se coordinan y se
definen con los socios multifuncionales; en
caso necesario, seran revisados durante el
afio fiscal.

- Comunicar los nuevos objetivos del area
- Desarrollar una correcta gestion para el
cambio cultural en la  empresa
- Reorientar los esfuerzos para poder
cumplir los objetivos estratégicos

Evaluacién  del desempefio vy
desarrollo profesional / Desarrollo
de carrera
¢(Hay conversaciones regulares en
materia de desarrollo de los
empleados?

¢Hay un proceso estructurado para
identificar candidatos potenciales?

No hay conversaciones en
materia de desarrollo de los
empleados.

Existe un intercambio irregular con los
candidatos potenciales.

Revision estructurada anual de candidatos
potenciales. Inicio de medidas de
desarrollo.

Amplia revision regional de candidatos
potenciales y la introduccion a la red de
suministro de la empresa.

- Evaluar las competencias del personal
- Comprometer a las gerencias en la
importancia del desarrollo del capital
humano

- Desarrollar planes de carrera para el
personal

- Realizar evaluaciones continuas que
permitan hacer un seguimiento al avance

Gestion

¢Existe una correcta gestion de
recursos humanos en la empresa?
¢Estan alineados a la empresa?

Existe una gestion a la medida
de la empresa.

Gestién de acuerdo a las éareas de la
empresa, es decir, de forma individual.

La gestion de recursos humanos estd
alineada a los objetivos estratégicos de las
areas principales.

Gestion alineada y orientada a los planes
estratégicos de la empresa.

- Definir planes de gestion de recursos
humanos alineados a los nuevos objetivos
de la empresa

CO Control

Control de sistemas / Definicion de
resultado de objetivos
;Son los objetivos de la funcion de
compras derivados del plan de
negocios del grupo?
¢Compras esta involucrado en definir
sus objetivos junto con la direccion
ejecutiva?

Los objetivos de compras se
derivan aislando de los
objetivos de planificacién de
Negocios.

Los objetivos de Compras se derivan de
los objetivos de planificacion de negocios
bajo la participacion de las compras.

Compras estd ampliamente involucrada en
la fijacion de objetivos del proceso de
planificacion de unidad de negocio. Los
objetivos de Compras son parcialmente
aceptados multifuncionalmente sobre la
base de las previsiones.

Compras estd involucrada de manera
significativa en el establecimiento de
objetivos de la unidad de negocio. La
entrada de los mercados de procura es
considerada en el proceso de planificacion.
El impacto de los objetivos de Compras en
los resultados de negocios esta integrado en
el presupuesto y prevision.

- Redefinir los objetivos y metas del area
de compras de manera que estén
alineados con los objetivos de la empresa
- Redefinir politicas y procesos del area

Control de procesos y estructura /
Estructura organizacional
¢Es la funcion de la planificacion y de
direccion disponible y establecida?
¢Son las tareas de planificacion y de
direccion de las compras claramente
definidos y documentados?

No existen funciones de
planificacion y control de
control de compras.

Existen funciones de planificacion y
control de control de compras.

Tareas de planificacion y control de
compras se describen, y se implementan
como funcién propia de los procesos
definidos.

Tareas de planificacion y control de
compras se aplican como se describen, y se
integran en los procesos de control
operativos de la unidad de negocio.

- Analizar las politicas y procesos
actuales

- Identificar las brechas de las politicas y
de los procesos
- Redefinir las politicas y procesos del
area de Compras

Responsabilidad
¢Las funciones y responsabilidades son
claras y se describen?

Las tareas y responsabilidades
no estan  suficientemente
descritas.

Las tareas y responsabilidades estan
suficientemente descritas.

Las tareas y responsabilidades se describen
de acuerdo a los perfiles de requisitos y se
aplican.

Las tareas y responsabilidades se incluyen
en una directriz de control superior de la
unidad de negocio. Se establece el mandato
de implementacién de normas acordadas en
control de Compras.

- Analizar las cargas laborales y puestos
de trabajo del area de Compras

- Redefinir el manual de la organizacion y
funciones

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 4. Project charter

REINGENIERIA DEL SISTEMA DE AQUISICIONES DE BIENES Y SERVICIOS EN
SMEB

El presente proyecto estd enfocado en la elaboracion y presentacion de un plan integral de
mejora, que considera los aspectos relacionados con politicas y procesos, recursos,
capacitacion, tecnologias, y metodologias para mejorar la gestion estratégica de
abastecimiento. Para ello, aplica una gestion de clase mundial, y las mejores précticas del
sector y de la industria en general. El equipo estara conformado por los siguientes integrantes:

Gonzalo Eyzaguirre Sponsor del proyecto
Edilberto Tenicela Jefe de proyecto - SMEB
Magaly Meléndez Compradora senior - SMEB
Juan José Segura Consultor procesos
Antonio Pefa Consultor procesos
Raul Ponce de Le6n Consultor lider
Miguel Navarro Superintendente de proyectos informaticos
Miguel Reyes Superintendente de gestion de talento

El proyecto se realizara desde el 1 de setiembre de 2015 culminara el 3 de octubre de 2017 en
la sede administrativa de Lima con coordinaciones periodicas en el distrito de Tinyahuarco,
provincia de Pasco, departamento de Pasco.

El proyecto entregara el plan de trabajo para la implementacién de mejoras propuestas que
permitan lograr una gestion integral de la cadena de abastecimiento de la empresa. Los
entregables considerados para este proyecto son los siguientes:

Project charter

Scope statement

Estructura del desglose del trabajo
Diccionario del EDT

Cronograma de trabajo

Plan de gestion del proyecto

Esto permitira tener un &rea de Abastecimiento y Logistica eficiente, que repercutira en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.

Stakeholder Necesidades, deseos o expectativas Requerimientos del proyecto

Sponsor: e Maximizar beneficios para los|e Empresa rentable en el
Gerente general accionistas de la organizacion mediano y largo plazo

¢ Negocio sostenible en el tiempo
Sponsor: e Integracion y optimizacion de la|e Metodologias de gestion de
Superintendente cadena de abastecimiento abastecimiento
de Logistica e Maximizar el nivel de servicio e Estandares de procesos de

e Contribuir con la disponibilidad clase mundial
del flujo de efectivo




Stakeholder

Necesidades, deseos 0 expectativas

Requerimientos del proyecto

Cliente interno:
Area de
Abastecimiento
y Logistica

e Informacion completa y oportuna
para garantizar una adquisicién
correcta

e Recursos suficientes para soportar
adecuadamente la carga de trabajo

MOF

Organigrama estructurado
Politicas y procesos definidos
Obijetivos claros, medibles vy
alcanzables

e Soluciones tecnoldgicas
acorde a las mejoras

proveedores Ve
contratistas

Necesidad del negocio

Cliente externo: e  Nivel de servicio y proceso agil e Informacién completa sobre
Areas e Cumplimiento de los las necesidades del proyecto
funcionales, requerimientos

Oportunidad de participar y tener
presencia en el mercado

Forma en que el proyecto la satisfara

Satisfacer los requerimientos de
los usuarios con la calidad,

cantidad, costo total de
propiedad y  oportunidad
requerida

Aplicando metodologias y estrategias en la gestion de
adquisiciones, gque permitan maximizar la productividad,
aprovechando la experiencia de los involucrados, contando
con los recursos suficientes para su ejecucion

Maximizar el beneficio
econdmico para la organizacion
(rentabilidad y disponibilidad
de flujo de caja)

Aplicando metodologias para la adquisicion estratégica de
compras, que permitan minimizar el costo total de
propiedad, generar ahorros, evitar costos, maximizando el
plazo de pago a proveedores

Controlar los procesos de
adquisicion para evitar malas
précticas, minimizar los riesgos
y asegurar la transparencia de la
organizacion

No se consideran los procesos de almacenes, transportes e inventarios en este proyecto.

Estableciendo politicas y procesos detallados que incluyan
controles efectivos que no restrinjan el flujo de los mismos,
con el compromiso de la alta gerencia para su cumplimiento

No se considera infraestructura asociada al punto anterior.

No se considera el seguimiento continuo de las mejoras en cada aspecto del proyecto.

Internos a la organizacion

Ambientales o externos a la organizacion

Cumplir con los

presupuestos de | Problemas con las comunidades

inversion
Cumplimiento del cronograma Normativas del sector
Utilizacion de los recursos | Baja de precio de los metales

comprometidos con la operacién

Demora en los procesos internos

Retraso en la entrega de los entregables

Fuga de talentos (principales responsables del desarrollo del proyecto)

Rechazo al cambio cultural / resistencia al cambio

Cambio de la alta direccion y prioridades de la organizacion

Redefinicion de nuevas estrategias

Oportunidad de reduccion de costos de propiedad
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Concepto Base de estimacion, célculo, Monto (US$)
supuesto

1. Personal Costo unitario por hora 515.857,50
2. Maquinas Costo por software 143.500
Total linea base 659.357,50
3. Reserva de contingencia | 65.935,75
Total presupuesto 725.293,25
Nivel de precision del presupuesto preliminar 95%

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Anexo 5. Scope statement

REINGENIERIA DEL SISTEMA DE AQUISICIONES DE BIENES Y SERVICIOS EN

SMEB
|Objetivos del proyecto: |
Concepto Objetivos
1. Alcance El proyecto comprende la realizacion de las siguientes fases:
¢ Inicio
¢ Planificacion
e Ejecucion
e Seguimiento y control
o Cierre
Los aspectos que han sido considerados en el desarrollo del presente
proyecto incluyen los aspectos presentados a continuacion:
e Procesos y politicas
e Recursos
e Capacitacion
e Tecnologia
e (Gestidn estratégica de abastecimiento.
2. Tiempo Duracion del proyecto en 24 meses.
3. Costo Costo del proyecto: US$ 725.293,25.
4, Calidad La calidad del proyecto serd aceptable si se cumple con el plazo

establecido del proyecto y con los entregables indicados en el mismo.

5. Satisfaccion del
cliente

g~ w

abastecimiento

1. Tener una base conceptual y de experiencia que permita realizar los diferentes planes
gue son desarrollados en este proyecto

2. Desarrollar las politicas y procedimientos, y que ello se vea reflejado en la correcta

gestién de abastecimiento de bienes y servicios

El area de Logistica responsable del 80% del total de las adquisiciones como minimo

Personal capacitado para la gestion de abastecimiento de bienes y servicios

Tener una base tecnolégica que permitird soportar una correcta gestion de

6. Cumplir el nivel de satisfaccion del cliente a un 90%

90% de satisfaccion al cliente.

desarrollados

o~ w

procesos

Requerimientos Caracteristicas
1. Cumplimiento de politicas y procesos 1. Politicas, y procesos eficientes e
2. Cumplimiento de los planes de trabajo integrados

Recursos confiables a lo largo del proceso | 3. Soporte tecnoldgico especifico para cada
Soporte de todas las areas de la empresa area
Soporte tecnologico en la totalidad de los|4. Objetivos estratégicos alineados a los

2. Personal capacitado

cambios del area de Abastecimiento
5. Mejora continua

Conceptos Criterios de aceptacion
1. Técnicos Funcionalidad de todas las fases del proyecto.
2. De calidad Se debe lograr el 90% de satisfaccion del cliente.




Conceptos

Criterios de aceptacion

3. Administrativos

Todos los entregables deben ser aprobados por el jefe de Proyectos y
superintendente de Logistica, asi como el cumplimiento de las
soluciones tecnoldgicas y de la gestion estratégica de abastecimiento.

4, Comerciales

Cumplimiento de politicas y procedimientos de la empresa.

5. Sociales

Cumplimiento de planes de capacitacion y de gestion de talento.

1. No se consideran los procesos de almacenes, transportes e inventarios en este proyecto.

2. No se considera infraestructura asociada al punto anterior.

Fase del proyecto

3. No se considera el seguimiento continuo de las mejoras en cada aspecto del proyecto.

Productos entregables

1. Inicio

Presentacion del proyecto y project charter

2. Planificacion

Scope statement, estructura del desglose del trabajo, cronograma
de trabajo, asignacién de recursos y costeo del proyecto

3. Ejecucion del
proyecto

Procesos y politicas: Procedimientos y politicas de
adquisiciones de bienes y servicios, y objetivos estratégicos del
area

Capacitacion: Programa de capacitacién para el personal
Recursos: Organigrama del area de Abastecimiento y Logistica,
manual de funciones y nueva estructura de recursos humanos
Tecnologia: Nuevos mddulos y soluciones que entreguen valor
agregado al area

Gestion de estratégica de abastecimiento: Metodologias y
buenas practicas en los procesos de adquisicion de bienes y
servicios

4. Seguimiento y control

Informes por cada aspecto desarrollado, informe de control de

del proyecto

cambios e informe de avance de proyecto

Concepto

5. Cierre del proyecto

Del proyecto

Acta de cierre del proyecto e informe final del proyecto

Del producto

1. Personas
responsables

Jefe de proyectos, jefe de sistemas,
jefe  de recursos humanos,
consultores especialistas

Superintendente de Logistica,
jefe de Compras, jefe de
Contratos, compradores,
administradores de contratos y
consultores para soportar el
proceso de implementacion.

2. Estandares
procedimientos

0

Metodologia del PMI, SCOR,
manuales Oracle EBS, politicas y
procedimientos generales de SMEB

Procesos y politicas de la
empresa

3. Equipos
herramientas

0]

Data historica de compras, equipos
de computo, accesos a mddulos de
prueba del Oracle, hojas de célculo,
software de gestion proyectos

Oracle EBS, equipos de

cémputo, hojas de calculo

4. Facilidades
adicionales

Facilidades de transporte,
alojamiento y alimentacion para las
visitas a mina / Acceso a
informacion de benchmark de las
areas logisticas en mineria

Producto flexible y adaptable a
los cambios en el entorno de la
empresa

Fuente: Elaboracion propia, 2014.



Anexo 6. Cronograma del proyecto

102
122

ol & g

o o8 o8 o8 o8 08

o _ Nombre detarea » Duracion
- Remgenienia del sistema de adquisiciones de 533 dias
bienes y servicios en SMEB
* 1. Gestion de proyectos 533 dias
* 2. Politicas y Procesos 90 dias
* 3. Recursos Humanos 211 dias
* 4. Capacitacion 322 dias
* 5. Tecnologia 80 dias

* 6. Gestion estratégica de abastecimiento 321 dias

. |Comienzo Fin

v w

mar 01/09/15  mar 03/10'17

mar 01/09/15 mar 0310117
mié 16/09/15 mar 260116
mié 270116 lun 281116
mar 28/06/16 jue 28/09/17
mar 28/06/16 vie 2110116
mar 28/06/16 mié 27/09/17

3er trimestre | 1er trimestre | 3er trimestre | 1er trimestre | 3er trimestre

il

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 7. Presupuesto del proyecto

REINGENIERIA DEL SISTEMA DE AQUISICIONES DE BIENES Y SERVICIOS EN SMEB
1.1 Inicio 3970,00
1 i6n d 1.2 Planificacién 11.490,00
p}@iﬂé’: ¢ 1.3 Ejecucién del proyecto 8750,00
1.4 Seguimiento y control del proyecto 17.500,00
1.5 Cierre del proyecto 5435,00
Total fase| 47.145,00
2.1 Andlisis de politicas y procesos actuales 9710,00
2. Procesos y 2.2 Ben_chn!a}rklng - 7410,00
politicas 2.3 Definicion de nuevas polltlcas_y procesos 18.257,50
2.4 Plan de comunicacion y capacitacion de
o 8805,00
politicas y procesos
Total fase| 44.182,50
3.1 Analisis de carga laboral y puesto de trabajo 19.060,00
3.2 Benchmarking 17.970,00
3.3 Definicidn de nuevo organigrama 14.145,00
3. Recursos 3.4 Manual de organizacién y funciones 26.600,00
Humanos 3.5 Evaluacion de competencias 28.655,00
3.6 Plan de reubicaciones, contrataciones y despidos 14.425,00
3.7 Definir programa de gestion de talento 46.515,00
3.8 Desarrollar la gestién del cambio cultural 24.950,00
Total fase | 192.320,00
4.1 Andlisis de necesidades de capacitacion 8445,00
4. Capacitacién 4.2 E!aborz_a[ plan de capacitacig’)n . 20.015,00
4.3 Ejecucion de plan de capacitacion 4850,00
4.4 Plan de evaluacion de desempefio 13.605,00
Total fase| 46.915,00
5.1 Diagnéstico de situacion 7520,00
5.2 Benchmarking 11.320,00
5. Tecnologia [ 5.3 Anélisis de brechas 4370,00
5.4 ldentificacion de soluciones 12.785,00
5.5 Implementacién de mejoras 214.405,00
Total fase| 250.400,00
6.1 Definicidn de objetivos y metas 12.215,00
., 6.2 Definicion de indicadores 3605,00
S_;,fa‘iig?cl 4 |63 Benchmarking N _ 7400,00
abastecimiento 6.4 Definicidn de plan de actividades de mejora 13.905,00
6.5 Definicidn de plan de compras y contratos 30.155,00
6.6 Definicion de plan de seguimiento 11.115,00
Total fase| 78.395,00
Total fases  659.357,50
Reserva de contingencia  65.935,75
D G GRIB ol 725 2552

Fuente: Elaboracion propia, 2015.



Anexo 8. Andlisis econdmico financiero del proyecto

Flujo de inversiones

1. Gestion de proyectos (1394) | (1394) | (1394) | (1046) | (1046) | (1046) | (1046) | (1046) | (897) | (697) | (697) | (697)
2. PP (10%)

3. REC (40%)

4. CAP (10%)

5. TEC (10%) (85.386)

6. GEA (30%) (23.283)

Escenarios

Compras anuales proyectadas (US$) | 200.000.000 | 200.000.000 | 200.000.000
Compras mensuales promedio (US$) | 16.666.667 | 16.666.667 16.666.667
Ahorro total de escenario 1,00% 1,50% 2,00%
TIR mensual 0,09% 9,89% 19,52%

1. Gestion de proyectos | (8503) | (8503) | (2440) | (2440) | (2440) | (2440) | (2091) | (2091) | (2091) | (1743) | (1743) | (1743) | (1,394)
2. PP (10%) (12.150) | (12.150) | (14.580) | (9720)

3. REC (40%) (33.848) | (44.426) | (35.964) | (48.657) | (48.657)

4. CAP (10%) (18.062) | (18.062) | (15.482)
5. TEC (10%) (38.562) | (66.106) | (85.386)
6. GEA (30%) (18.109) | (18.972) | (25.870)
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Escenario pesimista

% ahorros en las compras 0% 0% 0% 0% 0% 0,100% | 0,100% | 0,100% | 0,240% | 0,240% | 0,340% | 0,340% | 0,420%
Ingresos por ahorros - - - - 16.667 | 16.667 | 16.667 | 40.000 | 40.000 | 56.667 | 56.667 | 70.000

Gastos por planillas 1 (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823)
Gastos por planillas 2 (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701)

Gastos por planillas 3 (9701) | (9701) | (9701) | (9701)

Gastos por planillas 4 (6966) (6966)

Gastos por planillas 5

Gastos por capacitacion (500) (500) (500) (500) (800) (800) | (1100) | (1100) | (1300) (1300)

Gasto mantenimiento de software (3000)

Gastos totales - - (18.505) | (19.055) | (19.055) | (19.055) | (19.055) | (30.056) | (30.056) | (41.056) | (41.056) | (48.939) | (52.239)

% ahorros en las compras 0,420% | 0,520% | 0,720% | 0,740% | 0,860% | 0,860% | 0,980% | 0,980% | 1,000% | 1,000% | 1,000% | 1,000%
Ingresos por ahorros 70.000 | 86.667 | 120.000 | 123.333 | 143.333 | 143.333 | 163.333 | 163.333 | 166.667 | 166.667 | 166.667 | 166.667
Gastos por planillas 1 (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823)
Gastos por planillas 2 (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701)
Gastos por planillas 3 (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701)
Gastos por planillas 4 (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966)
Gastos por planillas 5 (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510)
Gastos por capacitacion (11.300) | (1500) | (16.500) | (31.500) | (1500) | (10000) | (1500) | (51.500) | (1500) |(22.900) | (6500) | (1500)
Gasto mantenimiento de software (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) [ (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000)
Gastos totales (63.239) | (65.121) | (81.621) | (98.121) | (65.121) | (74.471) | (65.121) | (120.121) | (65.121) | (88.661) | (70.621) | (65.121)

Valor de TIR: 0,09% mensual
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Escenario moderado

% ahorros en las compras 0% 0% 0% 0% 0% 0,150% | 0,150% | 0,300% | 0,300% | 0,450% | 0,450% | 0,600% | 0,600%
Ingresos por ahorros - - - - 25.000 | 25.000 | 50.000 | 50.000 | 75.000 | 75.000 | 100.000 | 100.000
Gastos por planillas 1 (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823)
Gastos por planillas 2 (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) (9701)

Gastos por planillas 3 (9701) | (9701) | (9701) | (9701)

Gastos por planillas 4 (6966) | (6966)

Gastos por planillas 5

Gastos por capacitacion (500) (500) (500) (500) (800) (800) | (1100) | (1100) | (1300) | (1300)

Gasto mantenimiento de software (3000)

Gastos totales - - (18.505) | (19.055) | (19.055) | (19.055) | (19.055) | (30.056) | (30.056) | (41.056) | (41.056) | (48.939) | (52.239)

% ahorros en las compras 0,600% | 1,050% | 1,050% | 1,200% | 1,200% | 1,350% | 1,350% | 1,500% | 1,500% | 1,500% | 1,500% | 1,500%
Ingresos por ahorros 100.000 | 175.000 | 175.000 | 200.000 | 200.000 | 225.000 | 225.000 | 250.000 | 250.000 | 250.000 | 250.000 | 250.000
Gastos por planillas 1 (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823)
Gastos por planillas 2 (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701)
Gastos por planillas 3 (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701)
Gastos por planillas 4 (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966)
Gastos por planillas 5 (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510)
Gastos por capacitacion (11.300) | (1500) | (16.500) | (31.500) | (1500) | (10.000) | (1500) | (51.500) | (1500) |(22.900)| (6500) | (1500)
Gasto mantenimiento de software | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000)
Gastos totales (63.239) | (65.121) | (81.621) | (98.121) | (65.121) | (74.471) | (65.121) | (120.121) | (65.121) | (88.661) | (70.621) | (65.121)

Valor de TIR: 9,89% mensual
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Escenario optimista

% ahorros en las compras 0% 0% 0% 0,100% | 0,100% | 0,200% | 0,200% | 0,400% | 0,400% | 0,600% | 0,600% | 0,800% | 1,050%
Ingresos por ahorros - - 16.667 | 16.667 | 33.333 | 33.333 | 66.667 | 66.667 | 100.000 | 100.000 | 133.333 | 175.000
Gastos por planillas 1 (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823)
Gastos por planillas 2 (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701)

Gastos por planillas 3 (9701) | (9701) | (9701) | (9701)

Gastos por planillas 4 (6966) | (6966)

Gastos por planillas 5

Gastos por capacitacion (500) (500) (500) (500) (800) (800) | (1100) | (1100) | (1300) (1300)

Gasto mantenimiento de software (3000)

Gastos totales - - (18.505) | (19.055) | (19.055) | (19.055) | (19.055) | (30.056) | (30.056) | (41.056) | (41.056) | (48.939) | (52,239)

% ahorros en las compras 1,100% | 1,550% | 1,600% | 1,750% | 1,800% | 1,950% | 2,000% | 2,000% | 2,000% | 2,000% | 2,000% | 2,000%
Ingresos por ahorros 183.333 | 258.333 | 266.667 | 291.667 | 300.000 | 325.000 | 333.333 | 333.333 | 333.333 | 333.333 | 333.333 | 333.333
Gastos por planillas 1 (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823) | (16.823)
Gastos por planillas 2 (9701) (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) (9701) (9701) | (9701) | (9701) | (9701)
Gastos por planillas 3 (9701) (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) | (9701) (9701) (9701) | (9701) | (9701) | (9701)
Gastos por planillas 4 (6966) (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) | (6966) (6966) (6966) | (6966) | (6966) | (6966)
Gastos por planillas 5 (11.510) | (11.510) | (112.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510) | (11.510)
Gastos por capacitacion (11.300) | (1500) | (16.500) | (31.500) | (1500) |(10.000) | (1500) | (51.500) | (1500) |(22.900) | (6500) | (1500)
Gasto mantenimiento de software (3000) (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) | (3000) (3000) (3000) | (3000) | (3000) | (3000)
Gastos totales (63.239) | (65.121) | (81.621) | (98.121) | (65.121) | (74.471) | (65.121) | (120.121) | (65.121) | (88.661) | (70.621) | (65.121)

Valor de TIR: 19,52% mensual

Fuente: Elaboracion propia, 2015.



Anexo 9. Entrevistados
Juan Buhytrén Q.

Es ingeniero de sistemas por la Universidad Privada del Norte y cuenta con un MBA por la
Pontificia Universidad Cat6lica del Per(; ademas, tiene una amplia experiencia en soluciones de
informacién, soluciones de gestion de proyectos, y en la colocacion exitosa de nuevas
estrategias de negocios, productos y servicios. Asimismo, ha trabajado como jefe de
Comunicacion de Informacidn y Tecnologia en Goldfields La Cima S.A. Ha sido administrador
de Redes en Minera Yanacocha S.R.L., donde también fue analista de soluciones de negocio.
Actualmente, es superintendente de Sistemas en Sociedad Minera El Brocal. Tiene habilidades
de liderazgo orientadas al desarrollo de trabajo en equipo y al desarrollo de personas.

Arturo Cervantes Barrionuevo

Es licenciado en Relaciones Industriales por la Universidad San Martin de Porres. Ha sido
gerente de Recursos Humanos en Gold Fields La Cima, superintendente de Recursos Humanos
en Xstrata Tintaya y gerente de Recursos Humanos en Agro Industrial Paramonga. Cuenta con
una larga trayectoria en recursos humanos en importantes empresas en los sectores industriales,
pesca, consumo masivo, agroindustria y, desde el afio 2006 hasta la actualidad, en mineria.
Actualmente, es gerente de Recursos Humanos y Administracion en Sociedad Minera El Brocal
S.AA.

Gonzalo Eyzaguirre Tejeda

Es ingeniero de minas por la Pontificia Universidad Catdlica del Perd; ademas, cuenta con una
maestria en Administracion de Empresas (MBA) en York University y un programa de gestion
general en Harvard University. Ha sido gerente general en Cerro Corona y Gold Fields La
Cima, y gerente de Operaciones en esta Ultima institucion. Ha ayudado a mejorar procesos
relacionados a operaciones, supply chain, recursos humanos, entre otros. Tiene experiencia en
poner en practica KPI para medir el desempefio, revisar y documentar las estrategias de
mantenimiento para equipos criticos. Desde noviembre de 2014 hasta la actualidad, es gerente
general en Sociedad Minera El Brocal.

Carlos Lobatén Lira

Es ingeniero industrial especialista en la administracion de la cadena de suministro, con 27 afios
de experiencia en empresas lideres multinacionales y locales en la mineria y produccién. Tiene
habilidades de planificacién, comunicacion, negociacion y analisis. Asimismo, ha desarrollado
la capacidad para establecer fuertes relaciones continuas con los comparieros de trabajo, clientes
internos y las partes interesadas en todos los niveles de organizacion y culturas. Actualmente, se
desempefia como director de asesoria minera en PwC Perd.

Javier Méndez Torres Llosa
Es licenciado en Ingenieria Industrial con énfasis en Finanzas. Se ha desempefiado como
gerente de Administracion y Finanzas en SMEB y gerente comercial en Antamina. Tiene

experiencia en el sector minero y los negocios internacionales. Actualmente, es gerente
comercial en Sociedad Minera El Brocal S.A.A.
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Nelly Victoria Taboada Saavedra

Es contadora publica colegiada por la Universidad de Lima y cuenta con un MBA por la
Universidad de Piura. Ha sido gerente de Finanzas en SAB Miller en Londres. Asimismo,
trabajé como directora de Planeamiento Empresarial en UCP Backus y Johnston, donde también
fue contadora general y estuvo a cargo de la jefatura contable en Minera Yanacocha. Tiene
experiencia en la elaboracion de presupuesto y proyecciones financieras. Ha sido lider de
proyectos de optimizacion financiera (costos, gastos, capital de trabajo). Actualmente, es
gerente de Finanzas en Sociedad Minera El Brocal.

Edilberto Tenicela Soriano

Es ingeniero mecanico colegiado por la Pontificia Universidad Catdlica del Perd, y cuenta con
un diplomado en Operaciones y Logistica en la Universidad ESAN. Asimismo, tiene
habilidades de liderazgo orientado al trabajo en equipo y capacidades como alto nivel de
responsabilidad, honestidad, lealtad, facilidad de razonamiento I4gico y de atraccion, y una
solida formacion técnica. Anteriormente, ha sido comprador senior y comprador en SMEB
desde el afio 1999 y supervisor en Consulmat. Desde el afio 1998, ha desarrollado una larga
trayectoria en el sector minero, especificamente en las areas de Logistica y Sistemas. Desde el
afio 2009 hasta la actualidad, se ha desempefiado como jefe de Compras en Sociedad Minera El
Brocal.
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Notas bibliogréficas

Antonio Pefia Pérez

Es ingeniero industrial por la Pontifica Universidad Catolica del Perd, con una especializacién
en logistica internacional y operaciones por la universidad ESAN y candidato a magister en
Supply Chain Management por la Universidad del Pacifico. Su perfil estd orientado al
cumplimiento de los objetivos, andlisis y mejora continua en los diferentes procesos de Supply
Chain.

Cuenta con experiencia en el sector minero, construccion y pesquero, en los que se ha
desempefiado en las diferentes areas de Suply Chain. Ha sido analista de compras en Stracon
GyM S.A. y supervisor de logistica en Cia. Minera Volcan S.A.A. Actualmente, es planificador
logistico en Pesquera Diamante S.A. Adicionalmente, se dedica a la docencia como jefe de
préctica en la Pontificia Universidad Catdlica del Peru.

Radul Ponce de Leén Tirado

Es bachiller en ingenieria industrial por la Universidad de Lima. Asimismo, cuenta con una
maestria en Administracion de Negocios por la Escuela de Administracion de Empresas de la
Universidad de Catalufia (Espafia) y es candidato a magister en Supply Chain Management por

la Universidad del Pacifico.

Ha desarrollado su experiencia en diversas empresas nacionales en distintos sectores. Desde el
afio 1998, ha sido fundador y director de la empresa Integral Vending Services S.A.C.
Posteriormente, ocupd los cargos de coordinador de proyectos de expansion en El Brocal y jefe
de Administracion en la unidad minera de Colquijirca en EI Brocal. Desde el afio 2011, se

desempefia como superintendente general de logistica en Sociedad Minera El Brocal S.A.A.
Adicionalmente, cuenta con una certificacion como profesional en gestion de proyectos (PMP)

del Project Management Institute. Su perfil esta orientado al cumplimiento de objetivos y logro

de resultados, busqueda y ejecucion de soluciones, y liderazgo de equipos de alto desempefio.
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Juan José Segura Torres

Es ingeniero industrial con estudios de especializacion en gestion de la cadena de suministro y
es candidato a magister en Supply Chain Management por la Universidad del Pacifico. Su perfil
estd orientado a brindar soluciones de mejora en los diversos campos de Supply Chain
Management, &mbito en el que ha logrado gestionar gran cantidad de proyectos, siempre
enfocandose en conseguir los objetivos estratégicos de las empresas en las que ha laborado. Ha
tenido experiencia en este campo en sectores como almacenes, transportes, compras, comercio
exterior, en el que tuvo la oportunidad de desempefiar sus funciones en el extranjero.

Actualmente, se desempefia como especialista en compras en Xylem Water Solutions Per( S.A.
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