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Resumen ejecutivo

Los inventarios son un tema altamente analizado y discutido en los &mbitos tanto
académicos como empresariales y corporativos. Los repuestos almacenados para apoyar los
procesos operativos son considerados con frecuencia como dinero estancado y que no produce;
sin embargo, pese a que no generan ninguna utilidad a la operacion, se debe requerir un stock
minimo de ellos en caso de que ocurriese algin imprevisto. En efecto, el almacén de repuestos
funciona como un seguro para mitigar riesgos en las actividades operativas de las
organizaciones. Muchas empresas suelen estar sobreaseguradas almacenando repuestos que
nunca utilizaran; includiso solicitan al area de operaciones o a la de mantenimiento que los
empleen. En tal caso, las organizaciones incurren en altos costos de almacenamiento, lo que
impacta directamente en los estados financieros de la organizacion. Por otra parte, algunas
empresas suelen estar subaseguradas al no contar con los repuestos necesarios para operar.

Los modelos de reaprovisionamiento de los repuestos han demostrado su grado de
eficacia, dependiendo de la industria, el comportamiento de los articulos y otros factores. Sin
embargo, decidir qué articulos o repuestos se deben administrar 0 mantener en inventario es
una decision estratégica y compleja, y debe alinearse a la estrategia de la organizacion.

El presente trabajo presenta un proceso para determinar el nivel de inventario de
repuestos en el almacén que serad usado en los mantenimientos correctivos de las maquinas
para la produccién de harina de pescado de una importante empresa pesquera. Se reviso la
bibliografia existente, y se selecciond la metodologia reliability centered spares (RCS) o
repuestos centrados en la confiabilidad, que, junto con la metodologia reliability centered
maintenance (RCM) o mantenimiento centrado en la confiabilidad, balancea el costo de
mantener un determinado repuesto con la consecuencia de no mantenerlo en los almacenes.
Para este fin, se tomaron los célculos y los analisis previos realizados mediante el RCM, el
cual determina cual es la criticidad de los equipos que participan en el proceso productivo de
la organizacion, y los somete al analisis correspondiente a su metodologia para determinar

cuéles son aquellos repuestos recomendados para la organizacion.



Introduccion

Este trabajo se desarrolla en una empresa del sector pesquero, dedicado a producir
alimentos y productos marinos. Esta empresa inicid sus actividades en fabricacion de harina y
aceite en octubre del 2002 y productos de consumo humano un afio después.

A través de los afios se ha fusionado con empresas como Sipesa, Epesca, entre otras
para lograr su consolidacion.

El 1 de enero de 2016, la empresa absorbié una empresa del grupo dedicada a la
refinacion de aceite de pescado, a la concentracion de EPA y DHA, y a la comercializacién
de estos productos.

La empresa cuenta con diez plantas de produccion de harina y aceite de pescado a lo
largo de la costa, con capacidad para procesar casi 1,500 toneladas métricas de materia por
hora. En 2019, la empresa era la primera exportadora de harina y aceite de pescado, con una
participacion de 23 % y 20 %, respectivamente, segun los informes de exportacion de
productos del sector pesca emitidos por la Sociedad Nacional de Pesqueria (SNP, 2018a).

Esta investigacion se focalizara en optimizar el inventario dirigido al mantenimiento
correctivo, que, de acuerdo a la informacion recopilada, ocasiona pérdidas en los ingresos al
deteriorarse el valor del producto final con cada parada de produccion por falla de maquinas

Hoy en dia, la proyeccion de los niveles de inventario para los productos de
mantenimiento esta brindada por el area de mantenimiento, que, a través de solicitudes de
pedidos en su sistema ERP SAP, gestiona el abastecimiento de tales productos con ayuda del
area de Logistica. Esto se hace de manera empirica sin una metodologia de por medio.

Por politica de la empresa, los inventarios de materiales de mantenimiento correctivo
salen de la figura de la planificacion que si tiene implementada la empresa en las demas
unidades de mantenimiento en almacén (SKU, por sus siglas en inglés). Por ello, surge la

necesidad de presentar una metodologia que se enfoque en estos materiales que estan fuera



del alcance del procedimiento de planificacion. Por esto, este trabajo esta orientado a
encontrar los items que constituyan un inventario adecuado para la ejecucion de las tareas de

mantenimientos correctivo de la empresa.



Andlisis externo

Se evaluaran las variables mas importantes del entorno externo de la compafiia, con
los cuales podremos hallar las oportunidades y amenazas de la empresa en estudio.
Andlisis del macroentorno

El macroentorno estad compuesto por fuerzas externas que tiene cierto impacto en las
actividades de la compafiia, estos aspectos son politicos, econdmicos, sociales, tecnologicos y
medioambientales. Se utilizara el analisis PESTEL para identificar las oportunidades y
amenazas que el entorno externo presenta.

Entorno politico-legal. A pesar de que algunas normas requieren actualizacion, el
Peru dispone de un marco legal bastante completo. La actividad pesquera se basa en el
decreto ley N° 25977, ley general de la pesca, la cual muestra normas sobre la conservacion y
sostenibilidad de los recursos hidrobiolégicos (Ministerio del Ambiente [Minam], 2013).
Dicho decreto menciona los limites maximos de captura por embarcacion LMCE e indica el
método para calcular el nivel de captura que deberian tener las embarcaciones. Estas medidas
fueron tomadas a través del Ministerio de la Produccion (Produce).

De acuerdo al reglamento, la administracion debe determinar los principios, las
normas y las medidas regulatorias aplicables a los recursos hidrobioldgicos. Estos deben ser
administrados como unidades diferenciadas a traves de reglamentos de ordenamiento
pesquero (ROP) especificos, que establezcan (a) el régimen de acceso; (b) las temporadas de
pesca; (c) la captura total permisible; (d) las artes, los aparejos y los sistemas de pesca
permitidos; (e) las tallas minimas; (f) las zonas prohibidas, entre otras medidas (Minam,
2013).

La recomendacidn inicial de la captura la realiza el Instituto del Mar del Per(
(Imarpe); luego, el ministerio de la produccion aprueba el limite maximo de captura

permitida (LMCP) estableciendo el inicio de temporada por medio de una norma decretada.



Posteriormente, se calcularon y aprobaron mediante resolucion directoral los limites maximos
de captura por embarcacion. En el Apéndice A, se podra revisar la cuota de pesca de
anchoveta asignada a la compafiia materia de estudio.

Entorno econdmico. La industria pesquera se ubica como una de las actividades
econdmicas que generan divisas al Per( gracias a la exportacion de harina y aceite de
pescado, segun el Banco Central de Reserva del Peri (BCRP), estas exportaciones superan el
7% de la totalidad de las exportaciones peruanas (Sociedad Nacional de Pesqueria, 2018a).
Del mismo modo, las exportaciones pesqueras peruana se encuentran en un nivel vigilante
pues el Peru es responsable por aproximadamente entre el 25 y el 30 % de la produccion
mundial de harina y aceite de pescado (SNP, 2018a).

A inicios del afio 2019, la economia sufrié una paralizacion. Diversos actores han
jugado un papel importante afectando la dindmica del crecimiento en los primeros meses del
afio, como la relacion tensa que tenian los paises China y Estados Unidos relacionado a
temas comerciales; es prudente mencionar que China juega un papel importante como
principal destino de la harina de pescado que exporta el Per(, con mas de un 80 % en el 2018.
Otro factor que causé dicho estancamiento fue la caida en la captura de anchoveta por el
retraso del inicio de la primera temporada de pesca.

Entorno social. La industria pesquera es uno de los sectores que genera mayor
cantidad de empleo formal y dividendos para el Estado de manera transversal a lo largo del
pais debido a que las plantas produccién pesquera se localizan a lo largo del litoral peruano
generando empleo de manera descentralizada. Ademas dque hace que todo esto se convierta
en una economia circulante debido a que los proveedores de la zonas donde se encuentras las
plantas podran abastecer también a la empresa y asi generar mayores ingresos a la poblacién.

De acuerdo con la Ley N° 27506, Ley del Canon, los ingresos y las rentas de las

empresas dedicadas a la extraccion comercial de pesca en mayor escala, en aguas maritimas y



continentales, y de aquellas que, ademas de extraer, se encarguen de su procesamiento, son
distribuidos dentro del distrito, provincia o region, y en favor de las municipalidades,
gobiernos locales, comunidades y centros poblados donde se desembarquen los recursos
hidrobioldgicos. El objetivo es aportar en las mejoras de la localidad — infraestructura,
servicios basicos, educacion, entre otros servicios — a fin de lograr un desarrollo en tales
comunidades (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2001).

Aunque el sector pesquero ha sabido funcionar de manera muy eficiente, un problema
serio que aun afronta es la informalidad. Existen muchas embarcaciones independientes no
registradas que operan sin acatar las normas del sistema, no respetando las temporadas
permitidas de pesca, las zonas de veda y las cuotas de extraccion asignadas, lo que pone en
grave peligro la estabilidad de la industria. (Sociedad Nacional de Pesqueria, 2018)

Hasta 2017, se calculaban unas 8,000 embarcaciones informales solo en la zona norte
del pais. Esto demuestra que es un problema urgente en el cual tanto el Estado como el sector
privado deben trabajar juntos, planteando nuevas iniciativas, como el Sistema de
Formalizacion Pesquera Artesanal (Siforpa), que en 2017 permitio la formalizacion de hasta
6,080 propietarios, gracias al Decreto Legislativo N° 1392 (Presidencia de la Republica del
Peru, 2018).

Entorno medioambiental. EI 2018 fue un afio muy importante en el sector referente
a materia medioambiental y es que salieron muchos proyectos de proteccion de los mares y
recursos hidrobioldgicos. Asi mismo, cabe resaltar que la Ley que regula los plasticos de un
solo uso y los recipientes o envases descartables fue una de las mas importantes y que tiene
un impacto significativo en el cuidado del mar. Esta norma se originé gracias al esfuerzo de
varios actores, entre los que destaca la participacion del Ministerio del Ambiente, lo que
concluye que el pais cada vez toma conciencia de la necesidad de migrar hacia practicas

mas sostenibles.



La sociedad nacional de Pesqueria, liderando el sector pesca, ha realizado importantes
para solucionar uno de los problemas méas importantes que impacta en los resultados de la
industria que es la pesca ilegal. Asi, en 2018 entrd en vigencia el Decreto Legislativo que
ordena las acciones de interdiccion? contra la pesca ilegal, debido al cual se amplia el
espectro de frentes para frenar la depredacion de los recursos pesqueros; por ejemplo, permite
la interdiccién de astilleros y plantas de procesamiento ilegales. (Sociedad Nacional de
Pesqueria, 2018)

Sin embargo, aln es necesario realizar muchas acciones tanto para reducir la contaminacion y
conservar los ecosistemas marinos como para contar con pesquerias verdaderamente
sostenibles; una tarea pendiente es ampliar la proteccion de habitats marinos a través de areas
marinas protegidas. A pesar de ello, ain se esta muy por debajo de la meta de proteger el 10
% del mar para 2020, planteada en las metas Aichi y los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS); en efecto, aun no se supera el 0.4 %. Sin embargo, esta area ha sido incluida dentro
de las promesas del Gobierno con respecto al bicentenario de la proclamacion de la
independencia del Perd. Se debe considerar que los peces son depredadores y presas de otros,
y, por ello, las medidas de ordenamiento no deberian aislar los recursos, sino considerar sus
roles en los ecosistemas e integrar los sistemas de manejo (Organizacion de las Naciones
Unidas para la Alimentacion y la Agricultura [FAQ], 2015).

Conclusion del anélisis PESTEL. El pais se encuentra bien posicionado en el sector pesquero:
existen leyes que regulan la extraccion de anchovetas, y es un rubro que registra crecimiento afio tras
afio. El nivel de inversién del Estado en el sector apoya en gran medida su posicion y facilita el

mantenimiento sostenido de dicha industria, por lo que seria un deber de la compafiia la inversion en

mejorar sus procesos y generar competitividad en el mercado.

! Prohibicidn o privacion de un derecho impuesto por la autoridad judicial



Anélisis del microentorno

A continuacion, se desarrollara el analisis del microentorno basado en el modelo
estratégico elaborado por Michael Porter (1987). Este modelo permite obtener un marco para
analizar el nivel de competitividad de la empresa dentro de una industria. Este entorno
inmediato fue denominado por Michael Porter como las cinco fuerzas.

Analisis del sector industrial: Cinco fuerzas de Porter.

Amenaza de nuevos competidores. La produccion de harina y aceite de pescado, asi
como de sus derivados no es una actividad que sea de facil acceso y esto no solo por las
diferentes restricciones y tramites burocraticos que impone el gobierno sino también debido a
la poca inversion en puertos que tenemos en el pais y por ende es mas dificil construir plantas
pesqueras donde no existen puertos. por ejemplo, 1lo, en Moquegua. Asi mismo, para que un
nuevo competidor quiera ingresar necesita de una gran espalda financiera ya que la inversion
es alta, como por ejemplo en la compra de barcos que tiene un efecto directo en la asignacion
de la cuota otorgada por el Estado. Entonces, nos podemos preguntar como es que las
empresas pesqueras han estado ingresando a este circulo tan exclusivo y esto es gracias a la
fusion o adquisicion. Por lo tanto, logramos concluir que el ingreso de nuevas empresas
pesqueras a este rubro es poco probable lo cual convierte a la industria en una industria
atractiva por la poca competencia.

Las empresas pesqueras que se encargan de la produccién de harina y aceite de
pescado en el Perd estdn muy diferenciadas ya que son seis las principales empresas
productoras que forman el 80 % de la produccion anual. A su vez, la industria esta
supeditada a la asignacion de la cuota anual realizada por Produce; por lo tanto, las Unicas
opciones de crecer dentro de esta industria son a partir de la compra de materia prima
proveniente de la cuota asignada a duefios de embarcaciones que no cuentan con plantas de

produccidn de harina de pescado (armadores terceros), o fusiones o adquisiciones entre



empresas como ocurrié con CFG -COPEINCA. Por otro lado, la harina de pescado es un
commodity 2 lo cual hace la diferenciacion entre los competidores dificil.

Poder de negociacion de los proveedores. Para producir harina y aceite de pescado
se necesitan de pocos recursos ya que el recurso principal es la anchoveta que se obtiene del
mar. Esta materia prima, que es la anchoveta, en un 80% es pescada por las propias
embarcaciones de la compafiia y el 20 % se suministra a través de compras a duefios de
embarcaciones pesqueras o armadores. Los demés insumos utilizados para las
embarcaciones, como es el caso del combustible y del antioxidante para la produccion de
harina, entre otros forman parte importante del proceso. Sin embargo, son solo la materia
prima y el combustible lo que podriamos considerar como criticos y que son regulados por el

mercado; para los demas productos existe mayor oferta.

Poder de negociacion de los clientes. Los principales clientes de harina y aceite de
pescado actualmente se focalizan en el mercado asiatico, principalmente en china. Luego, en
una menor proporcion, se encuentra el mercado europeo. En 2018, China fue el principal
destino para las exportaciones de harina de pescado del Pert, con un 80 % de participacion
(ver Figura 1).

80%
60%
40%
20%

0%
China Europa Japdn Vietnam Chile
2015 2016 2017 2018

Figura 1. Paises de los principales clientes. Adaptado de C. Galdés, comunicacion personal,
10 de octubre de 2019.

2 Un commodity es un producto o bien por el que existe una demanda en el mercado, y se comercializa sin
diferenciacion cualitativa en operaciones de compra y venta.



Son los traders los que concentran la compra de harina y aceite de pescado, sin
embargo, el uso final del producto es para la fabricacion de alimentos balanceados. Las
compras se realizan en base a la estacionalidad de los periodos de crianza acuicola y de
cerdos; a su vez, dependen de los cambios climaticos en la zona. Por ello, la compra de la
harina y aceite de pescado esta supeditada a la demanda de estos mercados. A manera de
conclusion podemos decir que los cuenten con un gran poder de negociacion. Es pertinente
agregar que el precio de la harina de pescado es un commodity que a lo largo de los Gltimos
diez afios ha experimentado variaciones muy fuertes y, desde 2018, el precio por tonelada de
harina sigue con tendencia a la baja (ver Figura 2, Figura 3 y Figura 4), lo cual genera menor

cantidad de ingresos para la empresa por el mismo nivel de esfuerzo.

Destino de Exportaciones de Harina Destino de Exportaciones de Aceite

5% 4.9%

5.42%

16.70%

44.50%

83.2% 33.40%

B Asia W América Europa ® Oceania ® Europa ™ América Asia W QOceania

Figura 2. Paises de destino para productos de consumo humano indirecto. Adaptado de “Las
exportaciones pesqueras en el 2019, por G. Torres, & J. Sueiro, 2020. Recuperado de
https://peru.oceana.org/es/blog/las-exportaciones-pesqueras-en-el-2019
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Figura 3. Evolucion de precio de harina de pescado calidad stper prime. Adaptado de
“Evolucion y perspectivas del precio del pescado”, por la Sociedad Nacional de Pesqueria

(SNP), 2018c. Recuperado de https://www.snp.org.pe/evolucion-y-perspectivas-del-precio-
del-pescado/
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Precio/TN Harina estandar
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Figura 4. Evolucion de precio de harina de pescado calidad estandar. Adaptado de “Evolucion
y perspectivas del precio del pescado”, por la Sociedad Nacional de Pesqueria (SNP), 2018c.
Recuperado de https://www.snp.org.pe/evolucion-y-perspectivas-del-precio-del-pescado/
Rivalidad entre competidores. En el sector pesca, la rivalidad entre competidores
existentes es baja, debido a que la disponibilidad de la materia prima depende de factores
climatoldgicos, de la regulacion impuesta por las leyes que promueve el Gobierno, y del
LMTCP de las embarcaciones que establece el Imarpe y es aprobado por Produce.
Las empresas pesqueras peruanas mas importantes sobre la base de su facturacion (ver
Tabla 1) han formado la Sociedad Nacional de Pesqueria (SNP) con la mision de liderar el
desarrollo y el ordenamiento de la industria. Un claro ejemplo de su relacion colaborativa es

que aquellas empresas comparten informacidon entre ellas y algunas de sus plantas

procesadoras en las ciudades en el interior del pais se localizan muy cerca entre si.
Tabla 1

Principales empresas pesqueras en Peru en el afio 2017

Empresa Participacion

(%)
Tecnoldgica de Alimentos 17.12
Pesquera Hayduk 11.34
Pesquera Exalmar 8.01
Pesquera Diamante 6.50
Corporacion Pesquera Inca 6.09
Austral Group 5.30
Otras 45.64

Nota: Adaptado de “Las principales empresas pesqueras del pais”, 2017. Recuperado de
https://pescaymedioambiente.com/las-principales-empresas-pesqueras-del-pais/
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Amenaza de productos sustitutos. Los productos que ofrece la empresa son
considerados de alto valor nutricional. Actualmente, se comercializan cinco tipos de producto
(ver Tabla 2). Debido a la reduccion del suministro y a la volatilidad de los precios, el
mercado busca desarrollar productos que sustituyan las propiedades que brinda la harina de
pescado — nutricion y crecimiento — El mercado ofrece opciones distintas como la harina de
soya, asi como también, la harina de algas, pero ambas se encuentran en una fase de ensayo
debido a que no llegan a tener los valores nutricionales de la harina de pescado.

Tabla 2

Productos comercializados

Producto Valores en 2018 Valores en 2019 Variacion (%)
(en miles de dolares) (en miles de dolares)
Harina de pescado 376,583,520 349,018,688 -7
Aceite de pescado crudo 64,646,294 63,750,596 -1
Aceite de pescado refinado y concentrado 21,018,956 20,141,512 -4
Pescado congelado 12,844,868 18,624,191 45
Pescado fresco 1,961,053 2,819,312 44
Conservas de pescado 274,549 12,294 -96
Total 479,194,299 457,411,479 -5

Nota: Adaptado de C. Galdés, comunicacion personal, 10 de octubre de 2019.

Conclusidn del andlisis de las cinco fuerzas de Porter. Se considera que el sector es
atractivo. La rivalidad entre competidores existentes es baja; asimismo, se requiere de un alto
nivel de inversion que implica tecnologia, activos fijos, e investigacion y desarrollo, lo cual
genera barreras altas para el ingreso de otros competidores.

La disponibilidad de la materia prima depende de factores climatolégicos y de la

regulacion impuesta por las leyes que promueve el Gobierno.
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Anélisis interno

En el presente capitulo, se analiza la estrategia corporativa de la empresa con la
finalidad de obtener el marco para la implementacién de las estrategias operacionales sobre la
base de las cuales se ejecutara la presente propuesta de mejora.

Presentacion y analisis de la empresa

Descripcion de la empresa. Es en el 2002 donde la empresa inici6 operaciones de
produccion y procesamiento de harina y aceite de pescado, y en el 2003 para los productos
de consumo humano directo. Ademas, La empresa pertenece a unos de los grupos
empresariales mas solidos del mercado que es el Grupo Breca, conglomerado empresarial
originado en el Pert que cuenta con méas de 130 afios de existencia, con operaciones en este
pais y otros paises de Latinoameérica, y con mas de 2,800 colaboradores (C. Galdos,
comunicacion personal, 10 de octubre de 2019).

A nivel nacional, la empresa es miembro de la Sociedad Nacional de Pesqueria (SNP) y
de las Asociaciones de Productores (APRO), organizaciones civiles sin fines de lucro creadas
para fortalecer la relacion de las empresas pesqueras con las comunidades donde operan.
También pertenece a la Asociacion de Exportadores del Pert (ADEX), gremio que fortalece e
impulsa el comercio exterior en el pais. A nivel internacional, es miembro de The Marine
Ingredients Organization (IFFO), dedicada a promover la industria de ingredientes marinos a
nivel mundial, y de la Global Organization for EPA'y DHA Omega -3S (GOED Omega 3), que
promueve los beneficios y el consumo de este tipo de acidos grasos (C. Galdds, comunicacion
personal, 10 de octubre de 2019).

La empresa cuenta con cinco unidades de negocio (C. Galdds, comunicacion personal,
10 de octubre de 2019):

e Pesca: opera una de las flotas mas importantes del Per(, conformada por 48

embarcaciones con una capacidad de bodega total de 20,150 Tm®. El 40 % de esa
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capacidad cuenta con modernos sistemas de refrigeracion que garantizan un 6ptimo
abastecimiento para ofrecer productos bien conservados y de alta calidad. (Galdos, 2019)
Harina y aceite de pescado: dispone de diez plantas de produccion steam dried (secado
a vapor), ubicadas estratégicamente a lo largo del litoral peruano, con capacidad instalada
de produccion de 1,465 Tm de materia prima por hora. La empresa es la primera
exportadora de harina y aceite de pescado. A continuacién, en la Figura 5, se aprecia la

ubicacion de cada planta. (Galdos, 2019)

Malabrigo (214 TM/hora)

Chimbote (226 TW/hora)
Samanco (60 TM/hora)

Supe (80 TM/hora)
Végueta (140 TM/hora)

Pisco norte (100 TM/hora)
Pisco sur (139 TM/hora)

Figura 5. Locacion de plantas pesqueras en el territorio peruano. Adaptado de C. Galdos,
comunicacion personal, 10 de octubre de 2019.

Omega 3: produce aceite refinado y concentrado de pescado omega 3, poderoso
complemento nutricional que es adaptado segun las necesidades de los clientes de las
industrias alimentaria, nutracéutica y farmacéutica. (Galdds, 2019)

Consumo humano: cuenta con una de las plantas de congelados méas grandes de
Sudamérica, con una capacidad de produccion de 521 Tm/ dia y de almacenamiento de

14,960 Tm distribuidas en tres camaras frigorificas. (Galdos, 2019)



e Astillero: brinda servicios de construccion, reparacién, mantenimiento y modificacion

estructural de embarcaciones requeridas por la industria naval a nivel nacional e

internacional. (Galdos, 2019)

Organigrama. Como se observa en la Figura 6, la empresa cuenta con cinco altas
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gerencias que reportan directamente al gerente general, quien, a su vez, reporta al Directorio.

Por otro lado, la Gerencia Central de Administracion y Finanzas tiene a su cargo las

Gerencias de Logistica con el objetivo de cuidar el gasto, y a las Gerencias de Finanzas y de

T1 como apoyo para controlar el gasto.

Directorio

Gerente General

Subgerente de
Creacion de Valor

Gerente Central de

Gerente Comercial Gerente de Pesca .
Adm. y Finanzas
Gerente de Gerente de
Logistica Finanzas

Recursos Humanos

Gerente de Tl

Gerente Central de
Operaciones

Gerencia de
Mantenimiento

Figura 6. Organigrama gerencial. Adaptado de C. Galdds, comunicacion personal, 10 de

octubre de 2019.

Analisis estratégico de la empresa

Matriz fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA). Sobre la base

de la investigacion, se realiz6 un andlisis de los factores internos y externos de la empresa

que impactan directamente en el rendimiento de las actividades de la compafiia. (David,

2013).Se identificaron las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno externo, asi como
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las fortalezas y debilidades de la empresa para finalmente desarrollar posibles estrategias
(David, 2013).

Matriz de evaluacién de factores internos (EFI). En la matriz de evaluacion de
factores internos (EFI), se han logrado identificar las fortalezas y las amenazas que son las
mas representativas para el presente trabajo de investigacion (ver Tabla 3).

Tabla 3

Factores internos de la empresa

Factores internos clave Importancia Clasificacion Valor
Ponderacién (%) Evaluacion
Fortalezas
1.  Esunaempresa pesquera con mayor participacién de 30.00 4 1.2

mercado debido a su capacidad instalada, lo cual
genera que tenga la mayor cuota asignada, 22.90 %.

2. EslaUnica empresa pesquera en Per( que cuenta con 10.00 3 0.3
un portafolio de productos y servicios diversificados,
que permiten que no dependa solo de una actividad
para generar ingresos (ver Apéndice B).

3. Secuenta con el respaldo del Grupo Breca, grupo 6.00 3 0.18
empresarial financieramente sélido, lo cual apoya todas
las operaciones e inversiones de la compaiiia.

4.  Cuenta con un area de Creacion de Valor con el 15.00 3 0.45
objetivo de incentivar propuestas de mejora especificas
en el proceso productivo o logistico (ver Figura 6).

5. Sedispone de un sistema ERP que integra todas las 15.00 4 0.6
areas (SAP S4 HANA) y de politicas que buscan tener
procesos sélidos.

Debilidades
1.  Laatencion de compras de productos para el 7.00 1 0.07
mantenimiento de las plantas a lo largo del litoral no es
la méas optima.
2. Se mantienen niveles de inventarios altos debido a la 6.00 2 0.12

poca regularidad en los lead times a la hora de la
entrega de materiales.
3. No se cuenta con procesos definidos con respecto a los 7.00 2 0.14
mantenimientos correctivos, lo cual genera mantener
inventarios por SKU que son autorizados sin politica

alguna.
4.  Activos fijos para la produccién de harina fueron 4.00 1 0.04
adquiridos mediante la absorcion de empresas.
Total 100.00 3.1

Nota: Adaptado de C. Galdds, comunicacion personal, 10 de octubre de 2019.

El andlisis de la matriz EFI otorga un resultado por encima del promedio, lo cual
indica que la empresa tiene debilidades que no generan un impacto significativo, a
comparacion del impacto que si generan las oportunidades en los objetivos y los resultados de

la compafiia. Un ejemplo de ello es la diversificacion de productos y servicios ofrecidos por



la compafiia, con lo cual se generan ingresos sin depender de una sola actividad (ver
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Apéndice B). Asi mismo, ante la creacion de la Subgerencia de Cadena de Valor, se logran

incentivar proyectos que generen eficiencias en todos sus procesos. Para los proyectos que

requieran inversion, la empresa ha considerado como politica una tasa de descuento del 10 %

transversal a todos los proyectos (ver Apéndice C).

Matriz de evaluacion de factores externos (EFE). La matriz de evaluacion de

factores externos (EFE) permite revisar las oportunidades y amenazas que se le presentan a la

compafiia sobre la base de su entorno, es decir, los factores externos (ver Tabla 4).

Tabla 4

Factores externos de la empresa

Factores externos clave Importancia Clasificacion Valor
Ponderacién (%) Evaluacion
Oportunidades
1. Industria pesquera encabeza la lista de industrias 20.00 4 0.8
claves para la recuperacién econémica.
2. Mayores mercados, no sélo el mercado chino, estan 10.00 3 0.3
interesados por la harina y aceite de pescado para la
fabricacién de diversos productos.
3. Los productos pesqueros peruanos son reconocidos 15.00 3 0.45
internacionalmente.
4, Existe un constante crecimiento de stock de productos 10.00 3 0.3
y servicios relacionados a la industria pesquera.
5. La Sociedad Nacional de Pesqueria y las demas 10.00 3 0.3
organizaciones nacionales e internacionales con
mayor presencia invierten en la investigacion de
mejoras de procesos.
Amenazas
1. Se redujo el precio de la tonelada de harina de 10.00 2 0.2
pescado. El precio bajé 13 % en promedio con
respecto a 2018.
2. El estado asign6 mayor cuota de pesca debido al 5.00 2 0.1
cuidado e incremento de la biomasa. Sin embargo, la
descarga de pesca fue menor con respecto al 2018.
3. Mayor competencia en el sector por ingreso de nuevas 10.00 1 0.1
empresas fusionadas.
4. Los trdmites para los permisos de pesca estan 5.00 1 0.05
tardando cada vez més por problemas administrativos.
5. Existe una intencidn persistente del estado por el 5.00 1 0.05
incremento de los impuestos relacionados al sector
pesca.
Total 100.00 2.65

Nota: Adaptado de C. Galdds, comunicacion personal, 10 de octubre de 2019.
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Segun la Tabla 4, la empresa est& brindando un peso casi similar a las oportunidades y

amenazas ya que ambas tienen un impacto significativo en su gestion para alcanzar sus

objetivos. El resultado obtenido, que no estd muy alejado del promedio, compromete alin mas

a la empresa a mejorar sus procesos para mitigar cualquier impacto negativo en sus

resultados. Como se observa en el desarrollo del anélisis PESTEL, la variabilidad del precio

causa que las ganancias de la empresa se reduzcan anualmente. Adicionalmente, el Estado

esta otorgando cuotas cada vez mas pequefias, lo cual también impacta en sus resultados.

Matriz FODA cruzado y estrategias. Al finalizar las matrices EFE y EFI, las cuales

alimentan de informacién a la matriz FODA, se continuo con su respectiva elaboracion para

asi tener como resultado las posibles estrategias. La matriz FODA busca obtener una hoja de

ruta para la elaboracion de la estrategia de la empresa. En la Tabla 5, se observa la matriz

FODA cruzado de la empresa y sus estrategias mas representativas, las cuales ayudaran al

planteamiento del presente trabajo de investigacion.

Tabla 5

Matriz FODA cruzado

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

1-Estrategias FO

2-Estrategias DO

FO1 Utilizar su liderazgo con la asignacion de cuota DO1 Optimizar los niveles de
de pesca para aumentar su participacion de inventario aprovechando que el
mercado en otros paises que no sea el mercado mercado de servicios y repuestos
chino y que genere mejores ganancias. (F1, F2, crece constantemente en el Perd.
02) (D2, 03, 04)

FO2 Generar proyectos a través del area de Cadena DO2 Potenciar su procedimiento de
de Valor con el objetivo de generar eficiencias mantenimiento aprovechando el
en sus procesos ante el posible incremento de la benchmarking con la industria y
cuota debido a la importancia que el Gobierno le los proveedores. (D3, D4, 02,
esta prestando a este sector para la reactivacion 05)
econodmica. (F4, O1)

Amenazas 3-Estrategias FA 4-Estrategias DA

FAL1l Buscar negociaciones a largo plazo con clientes DAL Revisar las politicas e
basadas en su liderazgo en el mercado para implementar los procesos para
contrarrestar los efectos del precio y contrarrestar las ineficiencias
competencia. (F1, Al, A3) versus el incremento de

FA2 Fortalecer sus procesos utilizando su politicas participacion de la competencia

s6lidas y conocimiento en la eficiencia de sus
procesos e inversion de CAPEX para seguir
manteniendo el posicionamiento en el mercado.
ya que cuenta con el respaldo de un grupo sélido
en el mercado. (F3, F5, A3, A4, A5)

con su portafolio de productos.
(A2, A3, D1, D3)

Nota: Adaptado de C. Galdds, comunicacion personal, 10 de octubre de 2019.
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El anélisis FODA desarrollado permite determinar qué medidas debera tomar la
compaiiia para lograr cada vez mejores resultados considerando tanto los factores internos
como los externos. La empresa cuenta con una muy buena posicién en el mercado, invierte
mucho en sus procesos y esta dentro de uno de los sectores que se reactivaron
econdmicamente mas rapidamente debido a los grandes niveles de recaudacién que obtiene el
Estado. Es decir, continta disponiendo de muchas oportunidades para ser eficiente en sus
procesos y contrarrestar las amenazas que son muy cambiantes en este tipo de sector.

Vision. Ser una empresa de clase mundial, lider e innovadora en el aprovechamiento
sostenible de recursos marinos con fines nutricionales. (Galdds, 2019)

Mision. Brindar a los clientes productos de origen marino de alta calidad
maximizando las propiedades nutricionales del recurso con una gestion sostenible. (Galdos,
2019)

Objetivos estratégicos.

e Diversificar sus mercados hacia otros paises asiaticos y europeos, y Estados Unidos,
ademas de desarrollar nuevos negocios.
e Generar impacto econdmico a través de los proyectos de mejora, reduciendo el gasto de
operaciones liderada por el area de Cadena de Valor.
Objetivos financieros.
e Recuperar el 3 % perdido de ventas en harina pescado en 2018
e Reducir el gasto en cifras cercanas al 1 % por eficiencias en la gestion de la cadena de
abastecimiento, que es el area con mayor impacto en el costo de ventas y gastos de
operaciones (C. Galdés, comunicacion personal, 10 de octubre de 2019).
Andlisis de la cadena de valor
Cadena de valor. Segun Porter (1987), la forma mas optima de explicar el negocio

de una empresa es a través de una cadena de valor, en la cual reduciendo la totalidad de los
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costos a los ingresos de todas los esfuerzos ejecutados para desarrollar y comercializar un
producto o servicio producen valor. A continuacion, en la Figura 7, se describiran las

distintas actividades que buscan generar valor a la empresa.

- Infraestructura de la empresa
La empresa cuenta con diez plantas totalmente equipadas para la produccién de harina y aceite de pescado a lo largo de todo el litoral
peruano. Cada planta cuenta con zona de recepcidn de materia prima (anchoveta), produccién y almacén de producto terminado. La oficina
administrativa se encuentra en San Borja, Lima.

Gestidn de recursos humanos
Cuenta con mas de 2,800 colaboradores. El equipo humano se caracteriza por la gran predominancia del género masculino en su
conformacién, lo que se explica por la naturaleza de las operaciones de la industria. Busca enfocarse en identificar las mejores herramientas y
medios para atraer el mejor talento del mercado, asi como en desarrollar el talento interno con el objetivo de cubrir posiciones estratégicas.

Desarrollo tecnoldgico
Uso de ERP SAP S4 Hana

Conectividad en todas las plantas 24/7
Area de soporte Tl in House

Actividades de soporte

Aprovisionamiento
Cuenta con un programa de desarrollo de proveedores liderado por el area de logistica con estandares y procesos de homologacion

constantemente auditados.

Logistica de entrada La Se
La principal materia prima
es la anchoveta, que se

suministra a través dela

Operaciones
descarga de anchoveta
durante 2018 fue de
1,352,468 Tm, lo que derivd

Logistica de salida
Almacenes de producto
terminado en cada planta. Se
tienen negociaciones con

Marketing y Ventas
Durante 2018, sus ventas
totales en ddlares se
incrementaron

Servicio posventa
ofrecen productos de
distintas calidades sobre la
base delo solicitado por

flota propia o compra a
embarcadores terceros.

en 331,504 Tm de harina
producida y 58,249 Tm de
aceite.

operadores de logisticos
para el traslado del material
al puerto para su respectiva

en 2 % con respecto a 2017.
Este crecimiento provino de
un aumento en los

los clientes. Se busca
realizar contratos por
compras adelantadas para

exportacion. precios de harina de
pescado y congelados en 10

%y 46 %, respectivamente,

la produccidn futura.

Actividades primarias

Figura 7. Cadena de valor de la empresa. Adaptado de C. Galdos, comunicacion personal, 10
de octubre de 2019.

Como se aprecia en la Figura 7, la empresa cuenta con varios procesos que son
transversales a cualquier empresa del rubro. Sin embargo, las eficiencias de las areas de
soporte hacen que las actividades primarias tengan un diferencial con respecto a la
competencia. Dentro de la infraestructura de la empresa, no solo se consideran las diez
plantas como espacios fisicos, sino también todas las maquinas (activos) en las cuales se
realiza el proceso de produccién. Las temporadas de veda se aprovechan para realizar los
mantenimientos preventivos. La compra de los productos utilizados para este mantenimiento
se efectlia sobre la base de una demanda dependiente relacionada con el nimero de maquinas

a las cuales se les brindara mantenimiento. Se siguen las instrucciones de los manuales de
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cada maquina y se obtiene un feedback de cada jefe de mantenimiento para revisar las
cantidades por abastecer.

Ventaja competitiva. Todos los productos fabricados por la empresa pesquera a base
de anchoveta; depende de la cuota asignada por el Estado (cantidad). Ademas, el precio de la
haria y aceita de pescado esta considerado como un commodity con lo cual toda negociacién
de precios se hace casi imposible de ejecutar. Es decir, las empresas pesqueras no pueden
influir sobre la base de las variables precio y cantidad para aumentar sus niveles de ventas, v,
como se menciond, la Gnica manera del aumento de esta asignacion de la cantidad son
adquisiciones de otras empresas pesqueras. Segun Porter (1987), la tendencia del mercado
conduce a que las verdaderas ganancias de una empresa sean generadas a través de las
eficiencias en sus procesos; en ese sentido, la empresa enfoca todos sus recursos para ser cada
vez mas eficiente en sus procesos y mejorar sus ratios de utilizacion de la anchoveta
(toneladas de anchoveta a toneladas de harina/aceite).

Con base en lo expuesto, la estrategia de la empresa esta orientada en el liderazgo en
costos. Esto se logra gracias a las inversiones en CAPEX y disefio de la cadena de
abastecimiento, la cual constantemente se revisa cada afio para optimizar y automatizar los
procesos de todos los eslabones de la cadena y asi reducir costos por procesos que no generan
valor. Asimismo, existe un control a través de KPI con el cual se mide el impacto del gasto en

cada una de las gestiones de la cadena de abastecimiento enfocada al cliente.
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Seleccidon y evaluacion de procesos criticos
Metodologia
De acuerdo con la gestién por procesos (Becker, 2003), para obtener una adecuada
seleccién y evaluacion del proceso por analizar y enmarcarlo dentro de la necesidad y el
alcance de la investigacion, se debe realizar como punto de partida un analisis inicial de

aquel. Las etapas de este andlisis son las siguientes (ver Figura 8):

Identificacion Inventario de Clasificacién Mapa de Seleccién de
de Procesos Procesos de Procesos Procesos Procesos

Figura 8. Gestion por procesos. Elaboracion propia.

e Identificacion de procesos: en esta primera etapa, se recomienda trabajar en una hoja en
blanco y escribir todos los procesos identificados dentro de la organizacion, sin importar
el orden ni la jerarquia.

e Inventario de procesos: en este segundo paso, se dividen los procesos descritos en tres
grupos: macroprocesos, procesos y subprocesos. Después de agruparlos en estos grupos,
se hace la codificacion respectiva.

e Clasificacion de procesos: En esta etapa, se clasifican los procesos en tres grupos:
procesos estratégicos, procesos operativos y procesos de soporte.

o Procesos estratégicos: son procesos cuya finalidad es definir las estrategias y
objetivos de la organizacion; son comunes en muchas organizaciones y son los
principales procesos que ayudan a alcanzar la vision de la organizacién.

o Procesos operativos: son llamados también procesos clave, ya que afiaden valor
agregado. También son considerados procesos clave los procesos que consumen
muchos recursos; estos procesos se relacionan con la mision de la organizacién.

o Procesos de soporte: estos procesos son llamados procesos de apoyo (Jeston, 2014),
ya que no se consideran importantes para la organizacion, pero apoyan en el control y

la gestion de los procesos.
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Mapa de procesos: en esta etapa, después de identificar, inventariar, clasificar y
codificar los procesos, se representan los procesos en un grafico para analizar la imagen
global de la organizacién y las interrelaciones existentes. Se sigue como premisa que la
organizacion es un conjunto de procesos existentes.

Seleccidn de procesos: en esta etapa, se identifican los procesos indicados en la etapa
anterior y cuales son los mas criticos para la organizacién. Para determinar si un proceso
es critico, se pueden utilizar esquemas de ponderacion para determinar dicho proceso.

Desarrollo de la metodologia. En la presente seccion, se especificard cada uno de los

pasos seguidos para identificar y seleccionar el proceso que se debe mejorar. Para realizar la

investigacion, se utilizd como guia el diagrama presentado en la Figura 9.

A Formulacion o Formulacion Meétodos
rea Delimitacion de
del del marco

tedrico

tematica

del problema »recoleccion | —

de datos

problema

Procesamiento Ewvaluacion ..
Seleccion v

propuesta de
alternativa

v andlisis de de
datos alternativas

Sintesis y
conclusiones

Figura 9. Proceso de investigacion, diagrama de bloques. Elaboracion propia.

Identificacion de procesos. Los procesos identificados son los siguientes:
Procesos de planeamiento estratégico y evaluacion financiera
Procesos de eficiencia y control de las operaciones
Procesos de investigacion y disefio de productos y servicios
Procesos de inteligencia comercial y prospeccion de clientes
Procesos de atender pedidos a cobrar
Procesos de comprar a pagar
Procesos de extraccion, produccion y almacenamiento de producto terminado
Procesos de recepcion y despacho de materiales e insumos

Procesos de mantenimiento para operar
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Procesos de reclutamiento, desarrollo del talento y desvinculacion
Procesos de gestion contable y tributaria

Procesos de administracion de activos fijos

Procesos de gestion de la informacion

Procesos de atencion de servicios generales

Inventario de procesos. El alcance del inventario de procesos es la parte de

macroprocesos y procesos. No se detallaron los subprocesos porque la finalidad de la presente

investigacion es impactar de manera transversal en las operaciones de la organizacion. El

andlisis se focalizo en aquellos procesos relacionados con las actividades logisticas.

Clasificacion de procesos. Como se sefialo, se utilizo la misma estructura de

clasificacion que la mayoria de literatura académica indica.

Procesos estratégicos: son aquellos que ayudan al cumplimiento de la vision de la
organizacion. En ellos figuran tres pilares claramente delimitados: el financiero, a través del
macroproceso de planeamiento estratégico y evaluacion financiera; el pilar operativo, en el
macroproceso de eficiencia y control de las operaciones; y el pilar innovador, reflejado en
el macroproceso de investigacion y disefio de productos y servicios.

Procesos operativos: para el cumplimiento de la mision de la organizacion, se requiere una
robusta estructura de procesos gque en su conjunto generen el valor requerido por los
stakeholders.

Procesos de soporte: para el apoyo administrativo de los procesos expuestos, se cuenta con
un conjunto de procesos que aparecen listados en el Apéndice D, en el cual se mencionan
los macroprocesos y los procesos que los conforman a fin de tener una idea conceptual mas
clara.

Mapa de procesos. EI mapa de procesos de la empresa muestra todos los procesos de

la empresa de manera transversal (ver Apéndice E).
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Seleccion de procesos. Para responder a la pregunta sobre cuéles son aquellos o aquel

proceso especialmente critico para la organizacion, se emplearon dos métodos: el de la
ponderacion simple, y el de la medicién de su grado de dificultad y contribucion (Roure,

Mofiino, & Rodriguez-Badal, 1997).

Para la ejecucion del primer método, se realizo la siguiente pregunta, mediante una

ficha, a tres empleados de la organizacidn con cargos gerenciales: ¢cual es el proceso de la

organizacion que desde su perspectiva deberia ser el mas eficiente? Las respuestas se puntuaron

siguiendo la Tabla 6 y la criticidad de los procesos se evalué de acuerdo a la Tabla 7.
Tabla 6

Escala de puntajes para seleccion del proceso critico

Puntaje Nivel de importancia
0-4 Baja
5-8 Media
9-10 Alta

Nota: Adaptado de C. Galdos, comunicacion personal, 10 de octubre de 2019.
Tabla 7

Acciones para poder seleccionar el proceso critico

Puntaje promedio obtenido Accidn por tomar
0-4 Verificar proceso
5-8 Sustentar proceso
9-10 Optimizar proceso

Nota: Adaptado de C. Galdés, comunicacion personal, 10 de octubre de 2019.
A continuacidn, en la Tabla 8, se expone el promedio de calificaciones obtenidas.
Tabla 8

Tabla de procesos y macroprocesos

Macroproceso Procesos Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3 Resultado

Comprar a pagar Planificacidn logistica 10 8 9 9.0
Gestion de compras de materia 7 5 6 6.0
prima a terceros
Gestion de compras de bienes y 7 7 10 8.0
contratacion de servicios
Control del proveedor 8 6 7 7.0
Asesoria legal y contratos 6 10 10 8.7
Gestion de pagos 5 7 6 6.0
Gestion de compraventa de bien 10 8 8 8.3
futuro
Administracion y control de 8 7 5 6.7

cuentas bancarias

Nota: Adaptado de C. Galdds, comunicacion personal, 10 de octubre de 2019.
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Bajo estas puntuaciones, el enfoque se centrara en el proceso de planificacion logistica,
que obtuvo una puntuacion de 9, lo cual comprueba a través de esta metodologia su
importancia. Entonces, se realiz6 el mismo ejercicio dentro de este proceso con la siguiente
interrogante: ¢cudl es el subproceso dentro del proceso de planificacion logistica que desde su
perspectiva deberia ser el més eficiente? Los resultados obtenidos se presentan en la Tabla 9.
Tabla 9

Seleccion de proceso critico

Proceso Subproceso Gerentel Gerente2 Gerente 3 Resultado
Planificacion logistica  Planificacion desde el centro 8 7 9 8.0
de distribucién
Planificacion y reposicion de 10 8 10 9.3
inventarios

Nota: Adaptado de C. Galdds, comunicacion personal, 10 de octubre de 2019.

Esto se refleja en el andlisis de la duracion de las averias en la Gltima temporada de
produccion, mostrado méas adelante en la Figura 12. Para la ejecucion del segundo método,
medicion del grado de dificultad y contribucion (Roure et al., 1997), es necesario conocer los
conceptos de dificultad y de contribucion. La dificultad se refiere al grado de complejidad que
puede alcanzar cambiar el proceso, sea por complejidad técnica o por coste de mano de obra.
La contribucion es el grado de aporte o generacion de valor en los procesos de la empresa.

De modo similar al anterior método, se realiza una ficha con la siguiente pregunta: ¢qué
proceso dentro de la empresa tiene mayor grado de dificultad en cambiarse y cual proceso
contribuiria a la generacion de valor del producto final? Asi, se obtuvo como resultado un
proceso con mayor puntaje de contribucidén y menor puntaje de dificultad. Como ultimo paso
de este método, se prepar6 una ficha con los subprocesos que forman parte del proceso con
mayor puntaje y se aplico la encuesta a los entrevistados representativos elegidos, de tal manera
que se obtuvo un subproceso con mayor puntaje. Las respuestas se puntuaron siguiendo la
Tabla 10 en cuanto a su dificultad para cambiarse y a la Tabla 11 en cuanto a su contribucion

en la creacién de valor
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Tabla 10

Escala ponderativa de seleccion de procesos - Contribucion

Escala ponderativa de seleccion de procesos - Contribucion

Contribucion Puntaje
Baja 1-5
Alta 6-10

Nota: Elaboracion propia.
Tabla 11

Escala ponderativa de seleccion de procesos - Dificultad

Escala ponderativa de seleccion de procesos - Dificultad

Dificultad Puntaje
Baja 1-5
Alta 6-10

Nota: Elaboracion propia.

Las puntuaciones obtenidas se presentan en la Tabla 12.
Tabla 12

Puntuaciones obtenidas

Macroproceso Procesos Gerentel  Gerente2  Gerente 3 Resultado
c c c c
N o N - 8 o Q2 o
[&] © [&] [ [&] ] [&] ]
> h— > k— > k— > =
o) 3 o] 3 o 3 Qo 3
= L2 = L2 T 2 = 2
S 0 s 48 s o S a8
@) @) @) @)
Comprar a Planificacidn logistica 10 9 8 9 9 9 9.0 9.0
pagar Gestion de compras de materia prima a terceros 7 9 5 6 6 7 6.0 7.3
Gestion de compras de bienes y contratacion de 7 8 7 7 10 7 8.0 7.3
Servicios
Control del proveedor 8 8 6 6 7 5 7.0 6.3
Asesoria legal y contratos 6 5 10 5 10 5 8.7 5.0
Gestion de pagos 5 5 7 7 6 9 6.0 7.0
Gestion de compraventa de bien futuro 10 6 10 8 8 9 9.3 7.7
Administracion y control de cuentas bancarias 8 7 7 8 5 9 6.7 8.0

Nota: Elaboracion propia.

En este caso, se comprobo la relevancia de la contribucion del proceso de

planificacion logistica. También se observa que la dificultad del proceso es relativamente
moderada. Por Gltimo, se realiz6 el mismo ejercicio en dicho proceso con la siguiente
interrogante: ¢qué subproceso dentro del proceso de planificacion logistica tiene mayor grado
de dificultad en cambiarse y cual subproceso contribuiria a la generacion de valor de nuestro

producto final? Los resultados obtenidos fueron los siguientes (ver Tabla 13).
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Tabla 13

Resultados obtenidos

Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3 Resultado
Proceso Subproceso

S S S S

S 3 S 3 S B S B
= = = = S = = =
o] S o) S Qo > Qo >
= 2 = 2 = 2 = K]
= h= = = = b= = =
o &) o [a) I} a) S a)
(@] O O O

Planificacién  Planificacion

logistica desde el centro 9 8 8 10 7 10 8.0
de distribucion
Planificacion y
reposicion de 10 4 10 6 9 5 9.7

inventarios

5.0

Nota: Elaboracion propia.

Con estos resultados, se presenta la matriz contribucion — dificultad (ver Figura 10).

A
10
9
« 8 A B
= = 2 (ALTA PRIORIDAD) (SELECCIONAR
‘Q P CUIDADOSAMENTE)
9 6
2
F__: 5
= 4 o D
S « 3 (PENSAREN (CANDIDATOS A
a 2 PRESCINDIR) SER ELIMINADOS
0 1 DIFICULTAD

123 4567 8 9 10
BAJA ALTA

Figura 10. Matriz contribucién / dificultad. Elaboracion propia.

Como resultado de este analisis, se selecciond el proceso de planificacion y reposicion
de inventarios, ya que genera una mayor contribucion, como se expuso en la Tabla 13.
Descripcion actual del proceso seleccionado

A continuacidn, se describiran los procesos que, dentro del alcance del presente
trabajo, brindan soporte relevante a las actividades de produccion. Con el fin de

contextualizacién en el entorno de las operaciones, en primer lugar, se describiran las
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actividades y, luego, se detallard como estas actividades estan integradas de manera formal en
la organizacion mediante procedimientos, instructivos y documentos propios de ella.

Planificacion del inventario. Este proceso se encarga del analisis de los consumos
historico y del forcast de los consumos a realizar por el &rea usuaria. Los valores para
calcular son los puntos de reorden, el tamafio del lote de compra y el stock de seguridad.

Analisis de comportamiento del inventario. Se refiere a las acciones que
categorizan al inventario por movimiento: Alto y bajo consumo y uso inmediato, segun su
criticidad y uso: materiales estratégicos y de produccion, y el analisis del movimiento del
inventario por su valoracion

El analisis de comportamiento del inventario por movimiento clasifica al inventario
en tres categorias: (a) alta rotacion, si el material registra mas de 25 salidas al afio; (b) baja
rotacion, si el material registra entre 4 y 24 salidas al afio; (c) minima rotacion sin
movimiento, si registra menos de cuatro salidas al afio.

El andlisis del inventario por su criticidad se efectta anualmente para identificar
cuales son los materiales estratégicos para el proceso productivo ya que al no tenerlos
disponibles puedes paralizar la produccion y por lo tanto ocasionar una perdida econémica.

Su frecuencia de rotacion depende de la necesidad de las operaciones y su reposicion
es funcidn de la probabilidad de falla del equipo al que esta relacionado y a su lead time. Por
altimo, el analisis del comportamiento del inventario por su valoracion clasifica a los items
en categorias A, B y C segun su costo de adquisicién.

Finalmente, se efectla un analisis de inventario para eliminar o dar de baja contable a
algunos materiales que no hayan tenido movimiento, se hayan vencido, sean sobrantes o
estén deteriorados para eliminar los costos que su almacenamiento requiera.

Estos se pueden destruir, vender o donar segun sea convenido por la organizacion.

Después de efectuados los procesos mencionados, es decir, la planificacion y el andlisis del
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inventario y su comportamiento respectivamente se culmina la etapa logistica con la
adquisicion de los bienes.

Para la seleccion del proceso critico, ademas de los métodos empleados y expuestos,
se realizaron entrevistas a personal clave alineado con la metodologia del juicio de expertos.
El juicio de expertos es un método de validacion util para verificar la fiabilidad de una
investigacion que se define como “una opinidon informada de personas con trayectoria en el
tema, que son reconocidas por otros como expertos cualificados en éste, y que pueden dar
informacion, evidencia, juicios y valoraciones” (Escobar-Pérez & Cuervo-Martinez, 2008, p.
1). Para validar la consistencia de los resultados, se realizaron las mismas interrogantes mas
de una vez a las personas entrevistadas.

Tras someter un instrumento de cotejo a la consulta y al juicio de expertos, éste ha de
reunir dos criterios de calidad: validez y fiabilidad. La validez de contenido se establece con
frecuencia a partir de dos situaciones, una que atafie al disefio de una prueba y la otra, a la
validacion de un instrumento sometido a procedimientos de traduccion y estandarizacion para
adaptarlo a significados culturales diferentes. Es aqui donde la tarea del experto se convierte
en una labor fundamental para eliminar aspectos irrelevantes, incorporar los que son
imprescindibles y/o modificar aquellos que lo requieran (Robles Garrote, & Rojas, 2015). En
el Apéndice F, se muestra de modo resumido el listado de preguntas formuladas al personal
clave de la organizacion y directamente relacionado con las actividades del proceso. De este
modo, se concluyd que el proceso por optimizar es el de la planificacion del inventario.
Identificacion del problema

Como se indicé en el primer capitulo, la empresa cuenta con diez plantas de
produccidn de harina de pescado a lo largo de todo el litoral peruano. Para el éptimo
funcionamiento de estas plantas, como es natural, se requiere proveerlas de un mantenimiento

adecuado, de acuerdo con estandares de vanguardia y a técnicas modernas de gestion. La
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implementacion de metodologias como TPM?2 en el area productiva, RCM* en la gestion de
su mantenimiento y LEAN?® en sus procesos operativos provoca que la respuesta logistica sea
de la calidad de tales metodologias. Este trabajo se enfoca en las operaciones de produccion
de harina de pescado y el abastecimiento de bienes y servicios que estas plantas requieren
para cubrir sus necesidades de mantenimiento. Un aspecto fundamental en este entorno
operativo es la estacionalidad de las operaciones. Se cuenta con dos periodos fundamentales
en la actividad de la pesca industrial: temporadas de pesca y temporadas de veda.

Las temporadas o periodos de veda son aquellas en las que no hay actividad
productiva, y, en virtud del Decreto Ley N° 25977, Ley General de Pesca®, se han
determinado para permitir la reproduccion del recurso pesquero y evitar su depredacion. En
esta etapa, las plantas deben ser mantenidas de manera tal que durante la temporada de pesca
puedan operar de manera continua y eficiente. Asimismo, a traves de técnicas y metodologias
modernas de mantenimiento, se realizan las intervenciones en los equipos de las 10 plantas de
la empresa, asi como labores de preservacion en las instalaciones de las fabricas, es decir,
pintura y programas de proteccion ante ataques corrosivos, propios de las zonas aledafias al
mar.

Las temporadas de pesca son aquellas en las que las actividades de la organizacion se
dedican a obtener el recurso 0 materia prima, para posteriormente procesarlo a través de la
cala o faena de pesca. El producto por pescar es la anchoveta o Engraulis ringens, especie

gue se encuentra en abundancia en el mar peruano. La temporada de pesca se inicia cuando el

3 TPM: total productive maintenance

4 RCM: RCM (reliability centered maintenance) es la metodologia adoptada por la empresa y a través de la cual
se han obtenido resultados que le permiten un mejor aprovechamiento de sus activos.

> LEAN: es una metodologia que busca la eliminacion de desperdicios.

6 El Decreto Ley N° 25977, Ley General de Pesca, tiene por objeto normar la actividad pesquera con el fin de
promover su desarrollo sostenido como fuente de alimentacion, empleo e ingresos, y asegurar un
aprovechamiento responsable de los recursos hidrobioldgicos, optimizando los beneficios econdmicos, en
armonia con la preservacion del medio ambiente y la conservacion de la biodiversidad. Ademas, establece
cuotas de pesca sobre la base del calculo de la biomasa, realizado por el Imarpe (Presidencia de la Republica del
Perd, 1992).
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Ministerio de la Produccion emite la respectiva Resolucion Ministerial e informa la cantidad
de recurso que permite capturar, es decir, lo que se denomina la cuota de pesca’. Durante esta
temporada, las 10 plantas de la organizacién reciben de manera permanente y continua miles
de toneladas de pesca diaria que deben ser procesadas sin demora. A través de un sofisticado
sistema de data analytics desarrollado por Massachusetts Institute of Technology (MIT), se
controlan las operaciones de pesca y se distribuyen de la manera mas eficiente las descargas
de las embarcaciones en la planta mas idénea.

El procesamiento de la materia prima comprende, en lineas generales, las etapas de
recepcion, coccion, prensado, secado, molienda y ensaque. Ninguna de estas etapas seria
posible sin las maquinas y equipos que participan en él. Una serie de equipos altamente
sofisticados algunos, y otros con principios de funcionamiento mas elementales, participa en
el proceso de fabricacion de la harina, que, como ya se indico, debe ser procesada sin demora
porque, al ser un producto organico, esta expuesta a degradarse con prontitud. En ello, radica
la importancia de la actividad del mantenimiento en el proceso: cada parada de planta o
disminucidon de velocidad genera millones de ddlares en pérdidas®. Una tonelada de harina
fabricada con materia prima fresca puede obtener una certificacion de calidad de sUper prime
y alcanzar un valor de USD 1,900; si esa misma materia prima no logra ser procesada a
tiempo, su degradacion genera que la harina proveniente de ella baje de calidad, por lo cual se
obtiene una harina de calidad prime o estandar, que en el mercado podria estar alrededor de
los USD 1,500. Una parada de planta por una averia en la fabrica de, por ejemplo, Chimbote,
que procesa 200 toneladas por hora causa la pérdida de aproximadamente USD 20,000

Unicamente por demora en su procesamiento®. Asi, se evidencia la importancia fundamental

7 La cuota de pesca para la temporada en curso fue calculada con base en el calculo de un stock de biomasa de
10.11 millones de toneladas, y se otorgaron 2,413,000 toneladas para captura a nivel nacional.

8 Las pérdidas se calculan con base en el costo de indisponibilidad por falla (CIF), un indicador que se
monitorea permanentemente.

® Uno de los factores cuantificables del degradamiento es el aumento del nitrégeno volatil total (TVN, por sus
siglas en inglés).
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de las actividades de mantenimiento en las operaciones de la compafiia; una parte
fundamental para llevar a cabo estas actividades es el soporte logistico, sin el cual no se
podria desarrollar. Este soporte logistico se refiere especificamente a los bienes y servicios
necesarios para mantener la operatividad de los equipos. En la Figura 11, se puede observar

una averia en un equipo de la planta y como se detiene el proceso por rebalse de la harina.

Figura 11. Parada de planta por averia en chumacera de molinos. Elaboracién propia.

Dicho esto, es evidente la relevancia del soporte logistico y del abastecimiento oportuno
de los insumos para evitar paradas de planta. Cabe resaltar que, durante la temporada de veda,
la empresa realiza tareas de mantenimiento programado®® y en produccion efectiia inicamente
mantenimiento correctivo®?,

Identificacion de la causas y efectos de los problemas

A traveés de la metodologia del arbol de problemas, se identificaron las causas y los

efectos del problema central de este trabajo. El arbol de problemas es una técnica que se

emplea para identificar una situacién negativa (problema central), la cual se intenta

10 Entre ellas, se incluye el mantenimiento preventivo.
11 Decir nicamente es una generalizacion, pues en casos particulares podrian realizarse tareas de mantenimiento
preventivo en etapa de produccion.
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solucionar analizando relaciones de tipo causa-efecto. Para ello, se debe formular el problema

central de modo tal que permita diferentes alternativas de solucion, en lugar de una solucion

Unica. Luego de haber sido definido el problema central, se exponen tanto las causas que lo

generan como los efectos negativos producidos, y se interrelacionan los tres componentes de

una manera grafica. La técnica adecuada para relacionar las causas y los efectos, una vez
definido el problema central, es la lluvia de ideas. Esta técnica consiste en hacer un listado de
todas las posibles causas y efectos del problema que surjan, luego de haber realizado un
diagndstico sobre la situacién que se quiere resolver. Los pasos para su elaboracion son los
siguientes:

1. Se define el problema central (tronco).

2. Las causas esenciales y directas del problema se ubican debajo del problema definido
(raices). Las causas son las condiciones que determinan o influyen en la aparicion del
problema. Es importante verificar la relacion directa que existe entre ellas y el problema.

3. Los efectos 0 manifestaciones se ubican sobre el problema central (copa o frutos). Se
refieren a las consecuencias y el impacto producidos por el problema.

4. Se examinan las relaciones de causa y efecto, y se verifica la l6gica y la integridad del
esquema completo.

En el caso de la presente investigacion, el analisis es el presentado en la Figura 12.
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Figura 12. Arbol de problemas para identificar el prceso critico. Elaboracion propia.

Se identificé como una causa primaria del problema central las averias ocurridas en
las maquinas de las plantas de produccion. Naturalmente, si se revisa de manera detallada
esta causa, se hallara que una averia puede originarse por una serie de factores. El objetivo es
evitar que se presenten las averias, porque estas son inherentes a todo proceso productivo.
Las averias y los paros en maquinaria se presentan aun en las fabricas que cuentan con un
buen sistema de mantenimiento preventivo. Para la rapida solucion de los problemas se
requiere contar con un equipo de reparaciones especialmente preparado en los diferentes tipos
de maquinas y equipos dentro de la planta. Los cuatro factores mas importantes en el grupo
de mantenimiento correctivo son (a) el personal; (b) el equipo — maquinaria, herramientas,
equipos de medicion y control —; (c) el suministro de repuestos; y (d) la organizacion y las
actividades de control (Garcia Palencia, 2006). De estos cuatro factores, se abordara y se
analizara el suministro de los repuestos, el cual es uno de los principales factores que
conforman el tiempo total de averias. En la Figura 13, se presentan tales causas para la
primera temporada de pesca de la zona centro norte, 2020 (Ministerio de la Produccion

[Produce], 2020).
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Figura 13. Factores que conforman el tiempo total de averias, temporada de pesca 2020-1.
Adaptado de “Resolucion Ministerial N° 147-2020-Produce. Autorizan el inicio de la Primera
Temporada de Pesca 2020 del recurso anchoveta y anchoveta blanca, en el &rea maritima
comprendida entre el extremo norte del dominio maritimo del Pert y los 16°00°LS”, por
Ministerio de la Produccién [Produce], 2020. Recuperado de
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/693991/RM_147-2020-PRODUCE..pdf

Tabla 14
Factores que conforman el tiempo total de averias, temporada de pesca 2020-1, zona centro

norte
Motivo Tiempo (horas) Porcentaje
Limpieza 10.0 1
Tiempo de factor climatico 50.9 7
Tiempo de transporte 61.8 9
Equipo no disponible para intervenir 204.9 30
Tiempo de reparacién 362.5 53
Total 690.1 100

Nota: Elaboracién propia.

De los factores expuestos en la Tabla 14, se pondra enfoque en el tercer factor, tiempo
de transporte, que refiere al tiempo empleado en transportar el repuesto requerido desde el
proveedor hasta la planta que lo requeria. Se tuvieron 61.8 horas de averias por falta de
repuesto en la planta en el momento en que se ocasiond la averia. El presente documento de
investigacion busca presentar una estructura metodolégica que permita afrontar el problema
identificado: planificacion y reposicion del inventario.

La informacidn expuesta demuestra que existe una oportunidad de mejora en el proceso
de abastecimiento de repuestos para las maquinas que procesan el pescado hasta transformarlo
en harina. Los tiempos registrados para el abastecimiento de partes contribuyen de manera
sustancial en el tiempo de duracién de la averia y, por lo tanto, en la disminucién de calidad de

la harina.
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Alternativas de solucién y seleccion de la propuesta de mejora

Con la finalidad de seleccionar una alternativa de solucién para la problematica
mostrada, se presentara la evaluacion de tres metodologias, las cuales se revisaran
inicialmente de forma tedrica y, posteriormente, se expondra un ejercicio practico para
evaluar los resultados, y su impacto en las operaciones y en los estados financieros de la
empresa. La alternativa seleccionada debe ser aquella que cumpla con el equilibrio entre la
cobertura de stock y la disponibilidad de la planta para operar.

De acuerdo con el analisis del capitulo previo, se identifico que el proceso critico por
atacar es el de planeamiento y gestion de inventarios. Luego, a través del analisis causa-
efecto graficado mediante la metodologia arbol en la Figura 12, se determind que el problema
por atacar es el stock de repuestos, especificamente en el &rea de mantenimiento de planta.

Para determinar que alternativa se tomara, se utilizé una matriz de priorizacion, que
considerd los siguientes aspectos: (a) la factibilidad de su implementacion, tomando en
cuenta temas técnicos, sociales, legales y ambientales, y (b) la viabilidad econémica de la
implementacion de proyecto, analisis costo-beneficio. Los parametros sobre los cuales se
evaluaran las alternativas de solucion son los siguientes:

e Elindice de rotacion de inventario de repuestos.
e La cobertura de stock.
e Se debe reducir o eliminar la obsolescencia.
e Se debe reducir el costo del manejo de inventario.
e Se debe disminuir el sobrecosto por compras urgentes.
e Se debe generar mayor automatizacion en los procesos administrativos.
e Esnecesaria la capacidad de generar ahorros.
La planificacion de requerimientos de material (MRP, por su equivalente en inglés

material requirements planning) es un sistema basado en la planificacion del proceso de
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produccion y el control de inventarios para gestionar de la forma mas eficiente posible. El
principal objetivo del MRP es la administracion de la produccion de una empresa con el
objetivo de tener las necesidades de materiales en el momento exacto para preparar los
productos.

Como ventajas, se puede mencionar que puede trabajar y estandarizar el proceso de
compras sobre la base del input de la programacién. Ademas, la empresa cuenta con un
soporte tecnoldgico que podria adaptarse completamente a este escenario. Como desventajas,
se puede sefialar que el proceso de produccién es constante en dos temporadas al afio, pero no
se hara referencia a insumos para la elaboracion del producto final, sino a repuestos para las
maquinarias que lo elaboran.

Otra alternativa evaluada es la implementacion de la metodologia sales & operations
planning (S&OP), cuyo objetivo es conciliar los prondsticos comerciales con los
requerimientos logisticos y financieros. Entre sus principales ventajas, se puede mencionar
que mejora e integra la comunicacion entre ventas y logistica, reduce los costos, y controla
muy bien el inventario del producto final. Como desventajas, pese a que esta metodologia
incide en la integracion entre ventas y logistica, el propdsito de la investigacion es revisar la
metodologia para el inventario de los repuestos, no del stock del producto final. De hecho, el
producto final es usualmente vendido antes de que se produzca.

Por ultimo, la alternativa reliability centered spares (RCS) es una metodologia que
lleva la técnica de la confiabilidad del mantenimiento al area logistica y se centra en los
pilares de la prevencion de las averias. La metodologia RCS es una extension del reliability
centered maintenance (RCM), y se enfoca en el repuesto correcto para apoyar el
mantenimiento y la operacion del activo a lo largo de su ciclo de vida.

La principal fortaleza de esta técnica es la integracion con la filosofia del RCM, que

es aquella que aplica la organizacién. La rigurosidad del RCM permite evitar costos
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excesivos en el mantenimiento a través de la priorizacion y el analisis en sus tareas, de la
misma manera en la que se priorizaran los repuestos por tener en stock. Como desventaja, se
debe mencionar que es una metodologia nueva que no cuenta con un referente inmediato en
la empresa y requiere de soporte por parte de la alta administracién para implementarla de
manera exitosa.

A continuacién, en la Figura 14, se observa que el 46 % del total de pérdidas por
disponibilidad se deben a paradas de los equipos, lo que, como se expuso en el capitulo

previo, se debe muy significativamente a la falta de repuestos para su mantenimiento.
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Figura 14. Analisis OEE*? y pérdidas totales de la compariia, temporada de pesca 2020-1.
Elaboracion propia.

12 OEE: efectividad general de los equipos (overall efectiveness equipment)



39

De acuerdo con los pardmetros presentados, se evalud cuél de las alternativas resulta
mas viable (ver Tabla 15):
Tabla 15

Evaluacién de alternativas de solucion

Parametro por evaluar en la alternativa Valoracién del  MRP S&OP RCS
parametro

El indice de rotacion de inventario de repuestos. 3 9 8 8
La cobertura de stock. 5 10 7 7
Se debe reducir o eliminar la obsolescencia. 5 7 6 7
Se debe reducir el costo del manejo de inventario. 5 8 8 10
Se debe disminuir el sobrecosto por compras urgentes. 4 9 9 10
Se debe generar mayor automatizacion en los procesos 3 10 8 9
administrativos.

Es necesaria la capacidad de generar ahorros. 5 8 9 10

Puntuacién 258 234 261

Nota: Elaboracion propia.

Para la valoracion de cada parametro, se consideraron tres valores, de los cuales 3 es
menos importante, 4 es importante y 5 es muy importante. Estas ponderaciones estan alineadas
con la estrategia de la empresa. Considerando el puntaje, se optd por la implementacion del
RCS. Las tres metodologias evaluadas se sometieron a los filtros presentados lineas arriba:
factibilidad en su implementacion y viabilidad economica (ver Tabla 16).

Tabla 16

Factibilidad y viabilidad econémica para implementacion

Factores de implementacion y retorno  Valoracion del pardmetro MRP S&OP RCS
Factibilidad de implementacion 3 10 5 10
Viabilidad econémica 5 10 10 10
Resultado 80 65 80

Nota: Elaboracion propia.

Sobre la base de ambos filtros, se observo que la alternativa por emplear es la
implementacién de la metodologia RCS. Los requisitos para su implementacién son, como
minimo, los siguientes:

e Se debe asegurar gque los requerimientos para la ejecucion del mantenimiento sean claros.
e Es necesario determinar los requerimientos de repuestos para la planta, tanto para su

mantenimiento como para las operaciones.
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e Se deben asegurar los recursos para ejecutar el anterior requisito.

RCS EOQ

- ¢Qué SKU - ¢COmo reponer
mantener en estos SKU?
stock?

- ¢(Cuantos SKU
mantener en
stock?

Figura 15. Relacion entre RCS y la metodologia del lote econémico EOQ. Elaboracion
propia.

ElI RCS determina qué repuestos se deben tener en stock y cuantos de cada uno de
ellos; luego, se aplica la metodologia del lote econdmico EOQ, que determinara, sobre la
base de los parametros correspondientes, como realizar la reposicion. Esta interaccion se
grafica en la Figura 15. La viabilidad del RCS se da siempre y cuando la informacion emitida
por medio del RCM sea correcta. Para la implementacion de esta metodologia, se deben
implementar los siguientes pasos:

e ldentificar y analizar los mecanismos para distinguir averias que requieren repuestos para
ser solucionadas y su incidencia durante un rango de tiempo.

e Implementar la regla de decision del RCS para obtener las mejoras deseadas.

e Modificar los parametros de abastecimiento de los repuestos para los equipos criticos.

e Validar la reduccion de los costos de almacenamiento y la duracién de las averias.

Por otro lado, con respecto a la regla de decision del RCS, en la literatura revisada se
muestran diversas reglas y arboles de decision para responder a las preguntas mencionadas en
la Figura 15. Se aplico la empleada por Shell (Shell Global Solution, 2002), debido a que

cumplia con ajustarse perfectamente a las operaciones de la organizacion estudiada:
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Se incluye en el stock por lo menos un item si: Csl + Prl + Penl + Ltl > 0 y si el item
pertenece a un equipo critico®® para el proceso productivo.
Donde Csl: Ratio de consumo, Prl: Costos de compra, Penl: Costo de penalizacién,
Ltl: Tiempo y plazo de entrega.

Por lo tanto, si la formula indica que la sumatoria de los parametros es:
e mayor que cero, se debe incluir al menos un item al stock.
e menor que cero, no se debe incluir ese item al stock.
e igual a cero, se deben reconsiderar los valores subjetivos y realizar nuevamente los

calculos.

Se recomienda tener especial cuidado con los valores que arrojen como resultado +1y
-1, y se debe realizar un analisis adicional para evaluar y verificar si los resultados estimados
son los acertados. En la Tabla 17, se estipulan los valores de los parametros de aplicacion
para la toma de decision de tener o no un item en stock.
Tabla 17

Tabla de parametros

Parametros
Ratio de consumo Csl
>= 12 por afio 5
<=6; 11> por afio 4
<=3; 5> por afio 3
<=1.5; 3> por afio 2
1 cada 8 - 15 meses 1
1 cada 15 - 30 meses 0
1 cada 2.5 - 5 afios -1
1 cada 5 - 10 afios -2
1 cada 10 - 20 afios -3
menos de 1 cada 20 afios -4
Costo de compra (USD) Prl
<250 6
250 - 500 5
500 - 1,000 4
1,000 - 2,000 3
2,000 - 4,000 2
4,000 - 8,000 1
8,000 - 15,000 0
15,000 - 30,000 -1
30,000 - 65,000 -2
65,000 - 125,000 -3
> 125,000 -4

13 De acuerdo con la politica de la empresa, un equipo critico es aquel que, de averiarse, impacta en el proceso,
ya sea deteniéndolo o disminuyendo su velocidad. Naturalmente, este repuesto es causante de dicha averia.
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Parametros
Costo de penalizacion (USD por hora) Penl
100 - 250 -3
250 - 500 -2
500 - 1,000 -1
1,000 - 2,000 0
2,000 - 4,000 1
4,000 - 7,500 2
7,500 - 15,000 3
15,000 - 30,000 4
30,000 - 60,000 5
> 60,000 6
Tiempo y plazo de entrega Ltl
<1hora -10
1 hora -6
<1; 2=> horas -2
<2; 4=> horas -1
<4; 6=> horas 0
<6; 12=> horas 1
<12; 24=> horas 2
<1; 1.5=>dias 3
<1.5; 3=>dias 4
<3; 6=>dias 5
> 6 dias 6

Nota: Elaboracion propia.
A continuacion, se presentaran ejemplos aplicativos de la implementacion de las reglas
indicadas.
e Ejemplo 1
o Descripcion: Se debe decidir si se mantiene en stock el repuesto denominado rodaje
de chumacera principal de prensa doble tornillo.
A continuacidn, en la Tabla 18, se presenta el ordenamiento de datos para aplicar la regla
de decision y facilitar el calculo.
Tabla 18

Datos de ejemplo 1

Csl Pri Penl Ltl
Ratio de consumo Uno cada cuatro afos -1
Costo de compra (USD) 600.00 4
Costo de penalizacién (USD por hora) 1,500.00 0
Tiempo y plazo de entrega Cuatro horas -1

Nota: Elaboracién propia.
Se aplica la regla de decision: (Csl + Prl + Penl + LtI) = (- 1+ 4+ 0- 1) = 2. Por tanto, la

recomendacion es mantener en stock un rodaje.
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e Ejemplo 2
o Descripcion: Se debe decidir si se mantiene en stock el repuesto denominado eje
secundario de separadora de solidos.
A continuacion, en la Tabla 19, se presenta el ordenamiento de datos para aplicar la regla
de decision y facilitar el calculo.
Tabla 19

Datos de ejemplo 2

Csl Prl Penl Ltl
Ratio de consumo Un eje cada 25 afios -4
Costo de compra (USD) 9,000.00 0
Costo de penalizacién (USD por hora) 1,500.00 0
Tiempo y plazo de entrega 30 horas 3

Nota: Elaboracion propia.
Se aplica la regla de decision: (Csl + Prl + Penl + Ltl) = (- 4+ 0 + 0 + 3) = -1. Por tanto,
la recomendacion es no tener este eje en stock.
e Ejemplo 3
Se debe decidir entre mantener en stock una bomba de pescado completa o un kit de
repuestos para reparacion. Para el desarrollo de este ejemplo, se comparan las siguientes
opciones:
o Opcion 1: Mantener en stock una bomba de pescado (tiempo de instalacion de un dia)
0 no mantener nada en stock.
o Opcidn 2: Mantener en stock un Kit de repuestos para reparacion de bomba de
pescado (tiempo de reparacion de seis dias) o no mantener nada en stock.
o Opcidén 3: Mantener en stock una bomba de pescado o el kit de repuestos para su
reparacion.
Naturalmente, tanto al mantener la bomba de pescado como el kit de repuestos, el ratio de

consumo Y el costo de penalizacion es el mismo (ver Tabla 20).
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Tabla 20

Datos de ejemplo 3

Csl Prl Penl Ltl
Ratio de consumo Una bomba de pescado cada -3
15 afios
Costo de penalizacién (USD por hora)  1,500.00 0

Nota: Elaboracion propia.
Para la opcion 1, se presenta el ordenamiento de datos para aplicar la regla de decision y

facilitar el cdlculo (ver Tabla 21).

Tabla 21
Opcion 1
Csl Prl Penl Ltl
Costo de compra (USD) 18,000.00 (bomba completa) -1
Tiempo y plazo de entrega Dos dias 4

Nota: Elaboracion propia.
Se aplica la regla de decision: (Csl + Prl + Penl + Ltl) = (- 3-1+ 0+ 4) =0. Por tanto, la
recomendacion es la siguiente: no hay decision y se requiere mas analisis.
Con respecto a la opcion 2, el ordenamiento de datos para aplicar la regla de decision se

presenta en la Tabla 22.

Tabla 22
Opcion 2
Csl Pri Penl Ltl
Costo de compra (USD) 1,200.00 (Kkit de repuestos) 3
Tiempo y plazo de entrega Dos dias 4

Nota: Elaboracion propia.
Se aplica la regla de decision: (Csl + Prl + Penl + Ltl) = (-3 +3 + 0 + 4) = +4. Por
consiguiente, la recomendacion es mantener estas partes en stock.
Finalmente, en la Tabla 23, se presenta el ordenamiento de datos para aplicar la regla de

decision con relacion a la opcion 3.
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Tabla 23
Opcidn 3
Csl Prl Penl Ltl
Costo de compra (USD) 16,800.00 (bomba menos kit de 1
repuestos)
Tiempo de reparacion Cinco dias (reparacion menos 0

reemplazo de partes)

Nota: Elaboracion propia.
Se aplica la regla de decision: (Csl + Prl + Penl + Ltl) = (- 3- 1+ 0 + 0) = -4. Por tanto, la
recomendacion es no mantener en stock.
o Conclusion del ejemplo 3: No mantener un equipo completo y mantener un kit de
repuestos en stock.

Por otro lado, revisando la informacion actual de la organizacion, se hallo el
inventario operacional valorizado (ver Tabla 24). Esta informacion no incluye articulos de
uso comun como articulos de ferreteria, insumos comunes, entre otros.

Tabla 24

Inventario operacional de empresa pesquera

Planta Total (S/) SKU (cantidad)
Chimbote 2,039,069.63 1032
Omega 1,529,775.62 976
Malabrigo 612,050.24 628
Pisco Sur 307,108.03 240
Atico 285,693.54 452
Supe 280,733.50 302
Matarani 225,424.05 358
Samanco 199,044.09 224
Pisco Norte 193,192.76 248
Vegueta 141,585.69 168

Astillero 18,245.77 82

Total general 5,831,922.92 4710

Nota: Elaboracion propia.

Se realiz6 una revision al listado de los mas de 4700 SKU que constituyen el
inventario operacional de los repuestos que brindan soporte a la organizacion, y se encontrd

que gran parte de estos items no estan relacionados a equipos criticos (ver Tabla 25).
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Tabla 25

Repuestos y su asociacion a equipos criticos

Pertenece a equipo critico Total (S/) SKU (cantidad)
No 4,925,964.89 4,037
Si 4,841,099.70 3,151
Total general 9,767,064.59 7,188

Nota: Elaboracion propia.

El 56 % de los SKU que actualmente pertenecen al inventario operacional de la
organizacion no estan relacionados con equipos que de averiarse impacten la operatividad de
la planta. Monetariamente, representa mas del 50 % del valor del inventario operacional de la
organizacion. En caso de aumentar un conservador 15 % de costo de almacenamiento, se
obtendrian mas de S/ 5.6 millones en inventario que, de acuerdo con la metodologia
planteada’*, no cumplen con los requisitos para ser considerado como parte del inventario. Al
someter a la primera parte de la regla de decision a los items que si estan relacionados a
equipos criticos, se encuentran los resultados expuestos en la Tabla 26.

Tabla 26

Repuestos asociados a equipos criticos evaluados con la regla de decision

Pertenece a equipo critico Cumple regla de decision Total (S/) SKU (cantidad)
Si No 2,627,764.36 2,070
Si 2,213,335.34 1,081
Total general 4,841,099.70 3,151

Nota: Elaboracion propia.

Mas del 45 % de items que pertenecen a equipos criticos no soportan los criterios que
la regla de decision exige para ser incluidos en el inventario operacional. Como se ha visto de
manera objetiva, la constitucion del inventario de repuestos para soportar las operaciones de
la empresa no es el idoneo, pues no fue construido en concordancia con una metodologia que
siga de manera estructurada una secuencia ldgica que responda a los riesgos operativos del
proceso productivo. Esto significa la actual presencia de mas de S/ 8.2 millones en items cuya
utilizacion tiene poca probabilidad de ocurrir, asi como bajo impacto en las operaciones. La
metodologia planteada conjuga la estrategia de mantenimiento implementada (RCM) con el

soporte logistico acorde a esta.

14 Con la segunda proposicion: “Si el item pertenece a un equipo critico para el proceso productivo”
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Desarrollo de la propuesta de mejora

El titulo del proyecto es “Mejora en el nivel de inventarios de repuestos mediante la
metodologia RCS”. El presente proyecto busca analizar, entender e implementar en el sistema
SAP S4 Hana la légica de la metodologia, y automatizarlo para que el mismo sistema realice
las solicitudes de pedido y se generen las reposiciones de materiales para mantenimiento
correctivo.

Como indica el procedimiento de planificacion de la compafiia, todo abastecimiento
de productos para mantenimiento esta fuera del alcance de este procedimiento de
planificacion. Por ello, las compras de mantenimiento se efectdan sobre la base del nimero
de repuestos utilizados en la maquina a la que se le brindaré el servicio, lo que es una
demanda dependiente; pero los ingenieros de mantenimiento dejan fuera de este proceso los
repuestos que se necesitan para el mantenimiento correctivo, debido a que, si se realizara un
buen mantenimiento preventivo, no deberian existir fallas. Bajo esta premisa y como el
presupuesto se los permite, los jefes de mantenimiento autorizan comprar mayor cantidad de
repuestos sin logica alguna para poder cubrirse ante cualquier desperfecto y esto ha hecho
que los niveles de inventario se incrementen en algunas referencias, como se ha indicado en
el desarrollo del presente trabajo de investigacion.

Areas del conocimiento del proyecto

Gestion de integracion. El proyecto tiene como objetivo mejorar los niveles de
inventario de los materiales de mantenimiento para las plantas de produccion de harina y
aceite de pescado a través de la implementacion de la metodologia RCS, que es una
metodologia que lleva la técnica de la confiabilidad del mantenimiento al area logistica y se
centra en los pilares de la prevencion de las averias. Este es un proyecto interno de la empresa
que busca generar ahorros y un mayor margen de contribucion a través de la conservacién de

inventarios éptimos para el mantenimiento. Como principales objetivos, figuran los
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siguientes: (a) generar ahorros en las compras, (b) reducir los gastos de inventario, (c) reducir

la obsolescencia y (d) lograr un mejor margen de contribucion.

A continuacién, en la Tabla 27, se muestra el Acta de Constitucién del proyecto.

Tabla 27

Acta de constitucion del proyecto

Componente

Descripcion

Area
Titulo del proyecto
Gerente del proyecto

Patrocinador del
proyecto

Cliente
Descripcién del proyecto

Justificacion del
proyecto

Objetivos del proyecto y
criterios de medicion del
éxito

Riesgos principales (alto
nivel)

Resumen de cronograma
de hitos

Presupuesto resumido

Requerimientos de
aprobacion del proyecto

Supply Chain

Mejora en el nivel de inventarios de repuestos mediante metodologia RCS

Nombre:
Nivel de autoridad:
Responde ante:

José Tagle

Lider del area de Supply Chain
Gerencia de Administracion y Finanzas

Empresa: "Empresa Pesquera"

Nombre: Juan Carlos Galdds

Cargo: Gerente de administracién y finanzas
Empresa: "Empresa Pesquera"

"Empresa Pesquera"

El proyecto consiste en optimizar el nivel de inventarios para los repuestos que requiere

el area de mantenimiento.

Justificacidn cualitativa

Es fundamental tener un inventario equilibrado
para poder responder a la produccion que se
requiere por cada temporada, manteniendo una
respuesta rapida en la reparacién mediante la
disponibilidad de repuestos.

Justificacién cuantitativa

Se necesita optimizar los inventarios
de repuestos para mantenimiento,
mejorar los indices de reposicién y
eliminar la generacién de obsoletos.

Concepto Objetivos Criterio de éxito
Alcance: Inventario de repuestos Optimizar el nivel de inventarios
Tiempo: Concluir con el proyecto  No exceder el tiempo acordado

en el plazo fijado
Costo: Cumplir con el No exceder el presupuesto
presupuesto estimado
Amenazas Oportunidades

Falta de apoyo por parte de las areas
involucradas

Replicar en la gestion de inventarios
de otras unidades

Hito Fecha programada
Inicio del proyecto jul-21
item Descripcion Monto (USD)
1 Software e 10,000
infraestructura
2 Mantenimiento 2,000
3 Consultoria externa 20,000
4 Capacitacion 10,000

La aprobacion del término del proyecto se daré con la correspondiente firma del acta de
conformidad firmada por el gerente del proyecto y el director de Supply Chain.

Control de versiones

Version
1

Fecha
02/10/2020

Elaborado por
Gisella Montes

Revisado por
Luis Sebastian

Aprobado por
Gustavo Soto

Nota: Elaboracién propia.
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Gestion del alcance. El alcance del presente proyecto es la capacitacion de la
metodologia presentada en el presente trabajo de investigacion a los usuarios involucrados en
la toma de decision del abastecimiento de productos para el mantenimiento e implementacion
en el sistema ERP SAP de la empresa con el objetivo de que este proceso esté automatizado y
se haga de una manera mas eficiente.

El producto por obtener sera la implementacion y la puesta en marcha del médulo de
reposicion de productos para el mantenimiento de las maquinas de produccion de harina de
pescado. La implementacion estara dentro del médulo de mantenimiento en la ventana de
planificacion. En la Figura 16, se detalla la estructura de entregables que contempla la

ejecucion del proyecto.

Implementacién de la
metodologia RCS en

empresa pesquera

Inicio Gestion del
Cambio

Socializacién del
proyecto con dreas
involucradas

Depuracion de
datos

Cierre

Interfaz SAP Simulacion

|
Implementacion
Ejecucion de compras
de acuerdo a RCS

Presentacion de
resultados a la alta
direccién

Revision de la
integridad de los datos
maestros

Ejecucion de la
solucién

Desarrollo de
transacciones

Conformacién de

equipo de trabajo

Capacitacién en
metodologia con
personal operativo

Elaboracién de
procedimientos

Kick-off

Reclasificacion del
inventario de acuerdo
a su criticidad

Parametrizacion de
atributos de los SKU

Habilitacion de
transacciones de
acuerdo a los perfiles

[Capacitacion a usuariosjiessd

Figura 16. Alcance del proyecto. Elaboracién propia.

Validacion de impacto
en el costo de los
inventarios

Validacién de
resultados

Correccion de
resultados extrafios

Gestion del tiempo. El tiempo requerido para la implementacion del modelo RCS es

de 12 semanas, e incluye la contratacion de una empresa que capacitara y levantara

informacion para el ingreso de la metodologia en sistema el SAP (ver Tabla 28).
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Tabla 28

Diagrama de Gantt

Actividades Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Contratacion de
capacitador
externo
Capacitaciones
Levantamiento
de informacidn
Modelamiento
de RCSen
interfaz SAP
Resolucion de
diferencias y
acuerdos
Reunién
colaborativa
Informe y
entrega de
producto final

Nota: Elaboracion propia.

Gestion del costo. La linea base del proyecto asciende a USD 42,000 como un costo
de implementacion del proyecto, el cual incluye la contratacion del personal administrativo
que se encargara de las reuniones de este modelo de planeacion de forma semanal, la compra
para la licencia del software y gastos de movilidad de la planta a las oficinas administrativas
(ver Tabla 29).

Tabla 29

Gestion de costo

Descripcion Monto (USD)
Licencias e infraestructura 10,000.00
Mantenimiento 2,000.00
Consultoria externa 20,000.00
Capacitacion 10,000.00
Presupuesto del proyecto 42,000.00

Nota: Elaboracion propia.

Gestion de calidad. Los elementos que se tomaran en cuenta para planificar la
gestion de calidad del proyecto con el fin de asegurar que el resultado final del proyecto
cumpla con los requisitos del cliente son los siguientes:

e Linea base de alcance: documenta los principales productos entregables y objetivos del
proyecto, asi como los requisitos validos derivados de las necesidades, deseos y

expectativas de los interesados.
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e Linea base del cronograma: documenta los requisitos de cronograma por cumplir y que
pueden afectar la calidad.
e Linea base de costes: documenta los requisitos de coste por cumplir y que pueden afectar
la calidad.
e Registro de riesgos: contiene informacion sobre las amenazas y las oportunidades que
pueden impactar en los requisitos de calidad.
Las herramientas que se emplearan para realizar estas mediciones que aseguren el
cumplimiento de la gestion de calidad en el proyecto seran los siguientes:
e Check list: con esta herramienta, se recabara informacion sobre el avance de los procesos.
e Diagramas de flujo: también son conocidos como mapas de procesos, ya que muestran
una secuencia de pasos y las posibilidades de ramificaciones que existen en un proceso
que transforma una o mas entradas en una o mas salidas.
Gestion de recursos. Para la realizacion del proyecto, se contara con personal del
area de mantenimiento, del area de confiabilidad y del area de inventarios, pues se requerira
de informacion de primera mano de quienes conozcan los procesos involucrados en la

materia de investigacion (ver Figura 17).

Gerente de Administraciény
Finanzas (Patrocinador)

Gerente de Supply Chain
(Lider del proyecto)

Jefe de ., Jefe de
Inventarios Jaiz el sl Mantenimiento
(Proyect Team) (Pl st (Proyect Team)

Analista de Analista de Analista de
Inventarios Ingenieria (Proyect Mantenimiento
(Proyect Team) =l (Proyect Team)

Figura 17. Gestién de los recursos. Elaboracion propia.
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En seguida, en la Tabla 30, se presentan las roles y funciones del equipo del proyecto.
Tabla 30

Roles y funciones del equipo del proyecto

Integrante Rol Responsabilidad
Gerente de Administracion Patrocinador Da la aprobacion si el proyecto es rentable o no.
y Finanzas
Gerente de Supply Chain Lider del proyecto Esta a cargo de la realizacion del proyecto.
Jefe de Mantenimiento Project Team Revisa y aprueba la implementacién de la metodologia en el SAP.
Jefe de Ingenieria y Project Team Revisa y aprueba la implementacién de la metodologia en el SAP.
Confiabilidad
Jefe de Inventarios Project Team Revisa y aprueba la implementacién de la metodologia en el SAP.
Analista de Mantenimiento Project Team Brinda informacion para la implementacion de la metodologia en el SAP.
Analista de Confiabilidad Project Team Brinda informacién para la implementacion de la metodologia en el SAP.
Analista de Inventarios Project Team Brinda informacién para la implementacion de la metodologia en el SAP.

Nota: Elaboracion propia.

Gestion de comunicacion. Se realizaran comunicados via correo electronico a todos
los involucrados en el proyecto con el inicio, seguimiento y control de este. Asi mismo, se
realizaran reuniones de trabajo con cierta periodicidad para poder cumplir con el cronograma
establecido y el costo acordado.

Gestion de riesgo. Para proceder a identificar los riesgos, se requiere realizar un
andlisis de supuestos, lo que ayudara en la aplicacion de la herramienta de estructura de
desglose de los riesgos (EDR) y a realizar el desglose de los riesgos. El impacto del riesgo
debe abarcar las unidades basicas de gestion del proyecto, como alcance, costos, tiempo,
calidad. Se considera, ademas, una matriz de probabilidad e impacto para realizar las
evaluaciones finales ponderadas del riesgo del proyecto.

Identificacion de los riesgos. Para identificar los riesgos del proyecto, se utiliza la
EDR, de tal forma que se puede ubicar cada riesgo segun su clasificacion (ver Tabla 31).
Tabla 31

Cuadro de identificacion de los riesgos

Area Cadigo Riesgos

Alcance Al Trabajos no considerados en el alcance

Tiempo T1 Lentitud y falta de cumplimiento con los tiempos establecidos
Costos Cc1 Se excede del presupuesto aprobado

Recursos R1 Falta de compromiso del equipo

Recursos R2 Pérdida de personal clave en la compafiia

Nota: Elaboracién propia.
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Evaluacion de los riesgos. A continuacion, en la Tabla 32, se presenta el analisis, la

priorizacion y la evaluacion de los riesgos.

Tabla 32

Analisis, priorizacion y evaluacion de riesgos

<Pfo O8I f8C=d<eEsR{rgsS 83 a5885350dac80552

Alcance Al 0.3 0.8 0.24 Alto | Establecer Establecer un
correctamente los sistema de
objetivos de acuerdo | verificacion
a la estrategia de la constante de avance
compafiia. de objetivos e

impacto en el
proyecto.

Tiempo Tl 0.3 0.2 0.06 Medio | Establecer sistema Ejecutar sanciones
de evaluacion de establecidas en el
desempefio para el sistema de
cumplimiento de evaluacion de
objetivos del desempefio para el
proyecto. cumplimiento de

objetivos del
proyecto.

Costos C1 0.1 0.7 0.12 Medio | Reserva de Capacitar a un
presupuesto para especialista de la
seleccionar y compafiia en
contratar experto en | planificacion de la
planificacion de la demanda.
demanda.

Recursos R1 0.1 0.8 0.08 Medio | Comprometer a la Identificar los
GG en el desarrollo, | lideres que
lanzamiento e influencien
implementacién del | positivamente en el
proyecto. compromiso con el

proyecto.
R2 0.5 0.4 0.2 Alto | Entrenar personal Incorporar personal
back-up para el back-up al
proyecto. proyecto.

Nota: Elaboracion propia.

La ampliacion del alcance del proyecto implica un cambio y desbalance en tiempo,

costos y calidad, que requiere especial atencion por parte de los interesados en el proyecto,

especialmente del gerente de proyecto y de su patrocinador.

Plan de respuesta a riesgos. En el plan de respuesta a los riesgos, se priorizan los

riesgos de mayor a menor para implementar medidas prioritarias a los mayores riesgos. Por

ejemplo, algunas de las respuestas planificadas disefiadas son las siguientes:




e Compartir el impacto del cambio con el gerente general para delimitar un alcance

equilibrado, que no afecte considerablemente el tiempo y el costo.

e Disefiar medidas de prevencion para no tener personal indispensable en el proyecto.

e Aplicar metodologias agiles para que se pueda compartir informacion.

e Mejorar el control a los proveedores para que realicen buenas practicas de calidad y de

atencion a lo programado.
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Gestion de los interesados. A continuacion, en la Tabla 33, se muestra el detalle de los

interesados en el proyecto.
Tabla 33

Interesados del proyecto

Nombre

Cargo o area

José Tagle
Gustavo Soto
Carlos Mufioz
Renzo Bonifaz
Hugo Vicente
Raul Merino
Luis Ramirez

O©CO~NOUTWN PR |H

Juan Carlos Galdds

Marcelo Benavides
10 SAP, consultoria, etc.

Gerente de Administracion y Finanzas
Gerente de Supply Chain

Jefe de Mantenimiento

Jefe de Ingenieria y Confiabilidad
Jefe de Inventarios

Analista de Mantenimiento

Analista de Confiabilidad

Analista de Inventarios

Jefe de TI

Proveedores / Socios de negocio

Nota: Elaboracion propia.

Ademas, se elaboro la matriz de poder/interés, en la que aparecen los interesados del

proyecto, ubicados segun el grado de interés y poder que ejercen en él (ver Tabla 34).

Tabla 34

Matriz de poder/interés

Interés

Alto

Poder Alto Mantener satisfecho
Gerente de Administracion y Finanzas

Bajo Monitorear
Jefe de TI
Proveedores

Mantener involucrado
Gerente de Supply Chain

Mantener informado
Jefe de Mantenimiento

Jefe de Ingenieria y Confiabilidad

Jefe de Inventarios
Project Team

Nota: Elaboracién propia.

Luego de analizar la Tabla 34, se define lo siguiente:
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e Se debe mantener un alto nivel de comunicacion con los interesados que ejerzan mayor

poder e interés en la implementacion, como el gerente de Supply Chain, quien seria el

project manager, el cual debe estar completamente involucrado con el proyecto.

e Los jefes de Mantenimiento, Ingenieria y Confiabilidad, e Inventarios deben presentar

visibilidad de la gestion que se realiza en esta area de Supply Chain para que contemplen

todos los detalles antes de realizar la entrega del producto del proyecto.

e Se debe informar sobre los beneficios del proyecto al gerente de Administracion y

Finanzas, y mantenerlo satisfecho, puesto que se trata del patrocinador del proyecto.

e Se debe monitorear a los interesados que presentan bajo poder y bajo interés en el

proyecto, como los proveedores, los consultores, el equipo de TI, entre otros.

Evaluacion financiera del proyecto

La evaluacion de la viabilidad y rentabilidad de la implementacion del proyecto de

optimizacion en la gestion de inventarios de repuestos en la empresa pesquera se realizé a

través del andlisis del valor actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno (TIR) basado en

flujos futuros que se obtendrian (ver Figura 18). La medicion de la mejora en la gestion de

inventarios de pintura se ejecuto sobre la base de la optimizacidn de su gestion a través de la

implementacion de una mejora en el actual proceso.

Calculo de TIR y VAN para decisién de Inversién

Nombre del Proyecto:
Tasa de Descuento

Periodo

Flujo de Fondos

0

-$42,000.00

Implementacion RCS

$50,000.00

$38,000.00

TIR
VAN

90%
$ 145,155.52

1
2
3

$35,000.00

Figura 18. Evaluacion del proyecto. Elaboracién propia.
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El flujo de fondos est4 compuesto por la inversion que se reviso en la Tabla 29 y los
ahorros son acordes con el consumo y la politica de desecho por obsolescencia de la empresa.
Aunque se deseara penalizar todo el inventario que no cumple con la metodologia del
presente trabajo de investigacion, que asciende aproximadamente a dos millones de soles,
como se sefialé en el quinto capitulo, no se podria realizarlo, ya que esa pérdida impactaria en
los resultados mas que el ahorro. Por ello, la proyeccion de los ahorros se fijé sobre la base
del historico del consumo méas un porcentaje de penalizacién por obsolescencia y
liquidaciones entre compafiias del grupo que esta dentro de la politica de la empresa de
castigos a inventarios.

A continuacidn, en la Tabla 35, se revisan los montos que se estan considerando sobre
la base de la politica de proyeccion de consumo y la politica de obsolescencia, y cuanto de
este valor representa en ahorros de costo de inventarios (ahorro en el flujo de fondos).

Tabla 35

Proyeccion de ahorros (en dolares)

Afio  Valor inventario liquidar /Dar  Costo total almacenamiento

de baja ahorrado
1 150,000 50,000
2 112,500 38,000
3 84,375 35,000

Nota: Elaboracion propia.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

1. Aun cuando es cierto que ningln proyecto en la gestion de la cadena de abastecimiento
realizard un ahorro mayor al 1 % sobre las ventas por el tipo de empresa con una
facturacion mayor a USD 450 millones, la compafiia si esta interesada en gestionar
proyectos que mejoren la eficiencia de sus procesos para llegar a automatizar la mayor
parte de ellos. Por ello, creo la subgerencia de creacion de valor, que esta enfocada en
incentivar y conducir los proyectos como el del presente plan de investigacion con el
objetivo de generar eficiencias en la compafiia y contrarrestar, en la medida de lo posible,
el impacto de la variabilidad del precio y cuota de pesca, que se encuentran fuera del
alcance de la gestion de la compafiia.

2. Laimplementacion de esta metodologia hace necesaria la integracion entre el area
logistica y el area usuaria, ya sea de operaciones o de mantenimiento, principalmente,
mas aun debido a que esta metodologia tiene una logica cuantitativa. Sin embargo,
siempre existira espacio para las recomendaciones cualitativas sobre la gestion de
abastecimiento de estos productos de mantenimiento, que como se pudo observar,
generan ahorros mediante una buena gestion del nivel de inventarios.

3. La mejora en los niveles de inventario gracias a la implementacion del RCS reducira los
costos por manejo de inventario, nivel de productos obsoletos y sobrecostos por rotura de
stock.

4. El sector donde se encuentra la empresa es un sector que depende de variables externas
para obtener la cantidad por producir. En algunos afios, Produce no asigné cuota porque
la biomasa aln no se encontraba bajo las condiciones de pesca. Tales afios han generado
un aprendizaje en la empresa para cuidar sus gastos y que realmente estén justificados.

Muchas veces el foco de la empresa esta en el costo de venta, pero, cuando en un afio no
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se produce ni vende producto, el foco pasa al gasto, y toman mayor relevancia las
propuestas de ahorro y mejora de gestién como las del presente trabajo de investigacion.

Recomendaciones

1. Este equipo de trabajo recomienda la conformacion de comités de trabajo permanentes
que revisen de manera periddica la implementacion de esta metodologia de trabajo, y que
permitan su avance y la consecucion de los objetivos planteados, los cuales deben ser la
disminucién de los inventarios y la continuidad del proceso productivo.

2. Se recomienda realizar negociacion estratégica con proveedores y fabricantes de equipos
criticos para obtener los repuestos recomendados en el inventario a manera de
consignacion sin gque esto genere un egreso para la organizacion, sino hasta que se haya
utilizado.

3. Laherramienta debe ser liderada por el area de Inventario y no de Mantenimiento, tal

como actualmente se esta ejecutando.
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Apéndice A. Asignacion de cuotas de pesca
Tabla Al

Asignacién de cuotas de pesca (en toneladas métricas)

ARo Cuota general Cuota asignada
2019 3,056,965 700,045
2018 6,052,829 1,349,781
2017 3,160,000 820,000

Nota: Adaptado de C. Galdds, comunicacion personal, 10 de octubre de 2019.
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Figura Al. Variacion de la cuota asignada anual. Adaptado de C. Galdos, comunicacion
personal, 10 de octubre de 2019.
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Apéndice B. Participacion de producto/servicio sobre la base de las ventas de 2019

Producto Valores en miles de Participacion (%)
délares
Harina de pescado 349,018,688 76.4
Aceite de pescado crudo 63,750,596 13.9
Aceite de pescado refinado y concentrado 20,141,512 4.4
Pescado congelado 18,624,191 4.1
Pescado fresco 2,819,312 0.6
Conservas de pescado 12,294 0.0
Servicio astillero 2,733,394 0.6
TOTAL 457,099,987 100

Nota: Adaptado de C. Galdds, comunicacion personal, 10 de octubre de 2019.
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Figura C1. Politica de gestion de proyectos de la compafia. Adaptado de la politica del area
de Cadena de Valor de la empresa, 2019.

La politica de gestion de proyectos de la compaiiia (ver Figura C1) se ha

implementado desde el 2019, fecha en la cual se cred la Subgerencia de Cadena de Valor.

Desde la fecha, se han implementado mas de 15 proyectos, que han generado ahorros en

promedio de S/ 100,000. Pese a que el monto no es significativo versus las ventas, la empresa

no espera generar ahorros mas elevados mediante la gestion de sus procesos, ya que los

ahorros mas significativos se dan en la parte de inversion en CAPEX. Actualmente, la

compariia ya cuenta con la ultima tecnologia tanto para la pesca de anchoveta como para la

produccién de harina y aceite de la misma.




Apéndice D. Macroproceso de la compafia

Macroproceso

Procesos

Planeamiento estratégico y evaluacion financiera

Investigacion y disefio de productos y servicios

Eficiencia y control de las operaciones

Inteligencia comercial y prospeccion de clientes

Atender pedidos a cobrar

Comprar a pagar

Extraccion produccion y almacenamiento de PT

Recepcion y despacho de materiales e insumos

Mantenimiento para operar

Reclutamiento, desarrollo de talento y desvinculacion

Gestidn contable y tributaria

Administracién de activos fijos

Gestidn de la informacion

Atencion de servicios generales

Gestion de desarrollo sostenible

Planeamiento estratégico

Gestion de presupuesto

Andlisis y evaluacion de resultados financieros
Control de gestion

Gestion de tesoreria y bancos

Investigacion y desarrollo

Pruebas piloto y evaluacion de resultados
Gestion de proyectos

Gestion de la mejora continua

Gestion de riesgos

Gestion de auditorias

Planificacion e inteligencia comercial
Captacion, negociacion y mantenimiento de clientes
Aseguramiento y control de la calidad

Gestion de pedidos, consolidacion, asignacion y despacho de PT
Atencion de pedidos de otros bienes y servicios
Servicios posventa

Administracion y control de cuentas bancarias
Administracion de ingresos y créditos
Planificacion logistica

Gestion de compras de materia prima a terceros
Gestion de compras de bienes y contratacion de servicios
Control del proveedor

Asesoria legal y contratos

Gestion de pagos

Gestion de compraventa de bien futuro
Administracion y control de cuentas bancarias
Planificacién de recursos

Control de oceanografia y sostenibilidad
Estrategia de captura y compras a terceros
Zarpe y faena de pesca

Gestidn de protestos

Disefio, planificacion y control de recursos de astillero
Reparacion de construcciones navales

Control y seguimiento de operaciones de astillero
Arribo y descarga de flota propia y tercera
Operaciones de produccion

Control y traslado de combustible

Servicios de fuerza — utilitarios
Almacenamiento de PT

Administrar procedimientos sancionadores
Gestién del medioambiente y SST
Aseguramiento y control de la calidad

Gestidn de operaciones extremas

Gestidn de recepcion y almacenamiento de materiales e insumos
Gestidn de despacho

Administracion de combustible

Aseguramiento y control de la calidad
Planificacién y control de mantenimiento
Ejecucién del mantenimiento

Aseguramiento y control de la calidad

Gestion del medioambiente

Gestidn de salud e higiene ocupacional
Reclutamiento y seleccion

Cultura y bienestar

Desarrollo y gestion de talento

Relaciones laborales

Administracion de néminas

Disefio de la estructura organizacional

Retiros de personal

Gestion contable

Gestion tributaria

Alta de activo fijo

Traslado de activo fijo

Depreciacion del activo fijo

Baja del activo fijo

Control del activo fijo

Administracion de tablas y datos maestros
Generacion de analisis de la informacion
Respaldo de la informacion

Gestion de servicios

Gestién de tramites administrativos regulatorios

Nota: Elaboracién propia.
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Apéndice E. Procesos

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y EVALUACION FINANCIERA

| Gestion Estratégica /Finanzas |

INVESTIGACION Y DISENO DE PROD. / SERV. EFICIENCIA Y CONTROL DE LAS
OPERACIONES

Gestion Estratégica e Innovacién / SSOMA / Calidad
Pesca / Riesgos / Todos los gestores de proyectos

Procesos estratégicos

1+D/ Innovacidn (Innovacién Radical)

Todos los gestores de mejora de procesos

INTELIGENCIA COMERCIAL Y PROSPECCION DE | ATENDER PEDIDOS A COBRAR
CLIENTES

Comercial / Finanzas /Astillero Calidad / Consumo Humano/ Comercial /

Finanzas / Administracion / Astillero

COMPRAR A PAGAR EXTRACCION, PRODUCCION Y
ALMACENAMIENTO DE PT
Administracién / Tl / Legal / Operaciones / Pesca / Pesca / Legal / Calidad /Administracién/ Logistica /
Logistica / Finanzas / Contraloria / Comercial Consumo Humano /SSOMA / Operaciones /Omega

©
—
o
L
(%]
o
=
=
—
(S
(%]
o
(%]
4]
(9]
o
—
a

RECEPCION Y DESPACHO DE MATERIALES E INSUMOS

| Logistica/Consumo Humano /Legal/Controlaria/Omega/Astillero

MANTENIMIENTO PARA OPERAR
ele OMA

RECLUTAMIENTO, DESARROLLO DEL TALENTO Y DESVINCULACION

Gestién Humana / Pesca / Operaciones / SSOMA / Tl /

ontraloria nanza

GESTION CONTABLE Y TRIBUTARIA
ADMINISTRACION DE ACTIVOS FIJOS
Contraloria / Logistica / Administracion / Tl / Pesca / Operaciones
GESTION DE LA INFORMACION

Logistica / Comercial/ Operaciones / Pesca / Gestidn Estratégica/ Calidad/ Tl

Procesos de soporte

ATENCION DE SERVICIOS GENERALES

Administracion / Legal / TI / Comercial / Pesca / Operaciones / Contraloria

Nota: Elaboracion propia.



Apéndice F. Entrevistas

Pregunta Jefe de Jefe de Jefe de Almacén
Mantenimiento 1 Mantenimiento 2
¢Crees que el No, no hay la No, y, cuando llega No, porque no se tiene

almacén tiene
los repuestos
suficientes para
soportar las
temporadas de
pesca?

suficiente variedad y,
conforme pasa el
tiempo, se presentan
averias mas repetidas
porque las maquinas
adquieren mayor
antiguedad.

¢Crees que las
compras que se
realizan llegan

No, a veces llegan
cuando ya hemos
dado una solucion de

con la emergencia.
suficiente

rapidez que

requiere la

operacion?

Cuando No, a pesar de que
realizan son mantenimientos
mantenimiento  preventivos, no
preventivo, siempre se puede
jcuentas con comenzar con los
todos los materiales
materiales para  disponibles y se
realizar el retrasan. A veces

mantenimiento? entregamos la planta
después de lo
planificado.

Si, pero demoran las
aprobaciones. Esto
correctivo, ¢es  depende del monto
sencillo realizar  del repuesto

el solicitado.
requerimiento

de los

materiales?

Cuando realizas
mantenimiento

algun repuesto, no se
repone y si se
presenta la misma
averia se tiene que
comprar nuevamente.
Ya deberia prevenirse
esta situacion y tener
un stock en variedad
y en cantidad de
acuerdo al indice de
averiasya la
antiguedad de las
maquinas.

No.

Nunca, y eso que se
sabe con mucho
tiempo de
anticipacion lo que
corresponde en cada
maquina.

No, cuando es de
noche, nadie aprueba
y hay que esperar
hasta el dia siguiente
con la planta parada.

el input de
mantenimiento para
planificar el inventario.
Se tienen muchas
compras reactivas y
algunas de ellas son
solicitadas por
precaucion
incrementando el valor
del almacén.

No, lamentablemente
dependemos de la
atencion de los
proveedores y a veces
no tienen la suficiente
capacidad de respuesta
para realizar el envio
inmediato o en horas
de la noche.

No sabe.

Si el repuesto esté en
almacén, simplemente
entregan la orden de
mantenimiento y se
despacha el material.
Si no, debe realizar la
solicitud y esta se debe
aprobar de acuerdo a la
estrategia de
liberaciones

Nota: Elaboracién propia.
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