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Resumen ejecutivo

El Pert es el principal productor y exportador de harina y aceite de pescado,
generando alrededor del 30% de la produccion mundial. Dado este contexto, es propicio
aprovechar la importancia de la industria en la economia con decisiones relacionadas al
disefio, planeacion y operaciones de la cadena de suministros.

El objeto de estudio es una empresa dedicada a la extraccion, produccion y
comercializacion de alimentos e ingredientes marinos, cuyos productos bandera son la harina
y el aceite de pescado, que son procesados en sus plantas de produccion ubicadas
estratégicamente a lo largo del litoral peruano. A través de la matriz de priorizacion de
procesos, se identifico que el area de Compras es el subproceso mas critico de la cadena de
suministros.

En tal sentido, la presente investigacion esta orientada a mitigar la ineficiencia
operativa que existe en dicha area, porque la consecuencia de tener alguna planta parada por
falta de abastecimiento puede significar un costo diario de S/ 500,000 en temporada de
produccién. En tanto, se realizo el mapeo general del area de compras: (i) analisis del gasto
de compras por categorias, proveedores y comprador, (ii) politicas y procedimientos del area
de compras, (iii) analisis causa efecto, y (iv) modelo de madurez de compras.

Se plantea un proyecto de mejora que integra las estrategias de la empresa con la
estrategia del area de Compras a través del mapa estratégico funcional, teniendo como
objetivo llegar al grado de madurez de compra Resources (integracion del proveedor a la
generacion de valor). Las alternativas de solucion se confrontaron a través de la matriz causa-
estrategia, obteniendo tres alternativas relevantes: (i) generacion de politicas y
procedimientos para cada flujo de compra (procesos), (ii) la adquisicion de un sistema de

cotizacion y gestion de proveedores (sistema), y (iii) la introduccion de un nuevo puesto con



enfoque estratégico (personas). Se esta siguiendo la guia Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) para la direccion del proyecto.

Como resultado se espera tener una reduccion del lead time de pedidos de 30 a 15
dias, ahorro ganado en negociaciones de 0% a 1% de la compra total, y reduccién de los
pedidos rechazados por el usuario final al 0%. Con respecto a la parte financiera, se proyecta
un Valor Actual Neto (VAN) de US$ 186,201.05, una Tasa Interna de Retorno (TIR) de 50%,

y una payback de un afio.
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Capitulo I. Introduccion

La pesca y la acuicultura son importantes para la alimentacion, la nutricion y el
empleo de muchas personas. En el Per, el Producto Bruto Interno (PBI) relacionado a la
pesca alcanzo los S/ 1,705 millones, representando un aumento de 4.7% el 2018 con relacién
al afio 2017. Igualmente 1.6 millones de toneladas fueron exportadas y generaron divisas para
el pais por US$ 2,874 millones, representando el 6.5% del valor total de las exportaciones
peruanas (Ministerio de la Produccion [PRODUCE], 2018). De esta manera, el sector
exportador pesquero se recuperd con un incremento de 31.4% del valor de las exportaciones,
respecto al 2016, tras presentar caidas desde el 2015 (PRODUCE, 2018). Respecto a las
ventas internas en el sector, se dieron por un total de 728 miles de toneladas, 6.2% menos que
el volumen registrado en el 2016 como resultado del decrecimiento en las ventas de
productos pesqueros para Consumo Humano Indirecto (CHI) con -32.7%; en contraste, la
venta de productos para el CHD crecio en 1.6%, evidenciandose una significativa
contribucién de 86.8% del total de las ventas internas de productos pesqueros (PRODUCE,
2018).

La pesca de anchoveta peruana representa el 30% de la produccién de harina y aceite
de pescado global de acuerdo con la Organizacién Mundial de Ingredientes Marinos (IFFO
s.f.). Respecto a la industria, se desembarcaron 3,209 miles de toneladas de anchoveta en
2017, incrementandose en 16% con respecto al 2016 (PRODUCE, 2018). Solo en la primera
temporada de pesca de anchoveta del 2017 (entre el 22 de abril y el 10 de julio) en el norte —
centro del Peru se capturd un total de 2 millones de toneladas, un 81.6% de la cuota que
establecié el PRODUCE; ello representa un avance significativo de la actividad.

En este contexto, seria importante aprovechar el crecimiento del sector a través de la

mejora en las operaciones de las empresas que lo conforman. La presente investigacion tiene



como objetivo presentar un marco de trabajo para caracterizar la gestion del
aprovisionamiento en una empresa y asi mostrar el estado actual del proceso dentro de la
organizacion y contribuir con la mejora de la administracion de la cadena de suministro. El
objeto de estudio es una empresa dedicada a la extraccion, produccion y comercializacion de
alimentos e ingredientes marinos, cuyos productos bandera son la harina y el aceite de
pescado que son capturados por embarcaciones pesqueras propias, y procesados en las
plantas de produccién ubicadas estratégicamente a lo largo del litoral peruano.

El trabajo de investigacion esta conformado por seis capitulos. En el primer capitulo
se presenta la introduccion. En el capitulo segundo se desarrollo el analisis externo, que esta
conformado por el analisis del macroentorno y el analisis de la industria. En el capitulo 111 se
realizé el analisis interno de la organizacion, donde se describe a la empresa, dando a conocer
el modelo de negocio, la cadena de abastecimiento y la matriz Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA) de la organizacion. En el capitulo cuarto se efectuo el
diagnostico de la empresa, se identifico el proceso critico de la cadena de abastecimiento a
través de la matriz de priorizacion, se realizo el analisis del area de Compras y se desarrollo
el Mapa Estratégico Funcional. El capitulo V se enfoca en el planteamiento del problema, a
partir del Mapa de Empatia del Comprador, y el Mapa del Area Usuaria; se determino,
categorizé y se encontrd la causa raiz de los problemas del proceso de compras, y por ultimo,
se establecié métricas con metas. En el capitulo sexto se proponen alternativas de solucion, se
realiza el analisis econdmico del proyecto y se desarrollan las areas de conocimiento
mediante la Guia de los Fundamentos para la Direccidn de Proyectos (Project Management

Institute [PMI], 2017). Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones.



Capitulo 1. Andlisis externo

2.1 Anélisis del macroentorno

El presente analisis explica como el entorno afecta el desarrollo de las empresas
pesqueras.

2.1.1 Entorno politico

El Estado Peruano con el objetivo de asegurar la sostenibilidad del recurso marino
promulgé el Decreto Legislativo N°25977, Ley General de Pesca (Presidencia de la
Republica, 1992), y la Decreto Legislativo N°1084, Ley sobre Limites Maximos de Captura
por Embarcacion (Presidencia de la Republica, 2008), donde se establece la metodologia para
el célculo del Porcentaje Maximo de Captura por Embarcacion (PMCE) y Limite Maximo de
Captura por Embarcacion (LMCE), esto debido al exceso de flota pesquera en la captura de
anchovetas, la produccion en tiempos cortos, contaminacion e informalidad en el sector,
segun el PRODUCE.

Debido a esto, el Instituto del mar del Perd (IMARPE) recomienda la captura para una
temporada, luego PRODUCE aprueba el Limite Maximo Total de Captura Permisible
(LMTCP) y fija el inicio de temporada a traves de una resolucion ministerial; seguido, se
calcula y aprueba mediante resolucién directoral los LMCE.

El recurso marino es limitado y todas las empresas del sector deben tener preparadas
las embarcaciones para obtener lo maximo de su cuota de pesca, asi como las plantas
procesadoras, para la pronta produccién en obtencion de mayor calidad del producto.

2.1.2 Entorno econémico

El sector pesquero es una importante fuente generadora de divisas después de la
mineria, y el Banco Central de Reserva del Perl (BCRP, 2018) lo ubica entre las cuatro

actividades econdmicas que generan mayores divisas al pais. Segun dicha institucion, en el



2018, el PBI del Peru crecio6 4.7%, destacando que los sectores de pesca y manufactura
primaria asociada a la produccion de harina de pescado aportaron el 1.6% al PBI; ademas, el
consumo industrial de la anchoveta representa el 39.4% de esta produccion (BCRP, 2018).
Segun el PRODUCE (Redaccion Gestion 2019), en el mismo afio, se recaudaron S/ 52
millones por los derechos de pesca y este afio llegaria a S/ 112 millones, de los cuales la
mitad esta destinada al Canon pesquero. El sector pesca es un importante aportante al PBI del
Pert mediante la recaudacion de los derechos de pesca, ademas tiene un efecto en la compra
de bienes y servicios por parte de las empresas del sector y también en mayores ingresos en
las familias que desarrollan actividades en el sector.

2.1.3 Entorno social

De acuerdo con el Decreto Legislativo N°27506, Ley del Canon (Congreso de la
Republica, 2001), los ingresos y rentas de las empresas dedicadas a la extraccién comercial
de pesca en mayor escala, en aguas maritimas y continentales, lacustres y fluviales, 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 desembarque los recursos hidrobioldgicos, con el objetivo de
mejorar la infraestructura de la localidad y asi lograr el desarrollo de la comunidad y que los
pobladores tengan una mejor calidad de vida. En lo referente al abastecimiento, el sector
pesca promueve la relacion y desarrollo de proveedores de la zona de influencia.

2.1.4 Entorno tecnologico

Un reto para el sector pesca es la inclusion de nuevas tecnologias en las diferentes
etapas de busqueda de productos de mayor calidad, desde la deteccion para la captura hasta el
producto final. Durante el 2018 se han visto proyectos de innovacion como el Waze
pesquero, que permitiria ahorrar y mejorar la calidad del producto final con el ahorro de

tiempo en la descarga del pescado. También, en las areas de compras se estan implementando



plataformas avanzadas que ayudan a integrar a las empresas con sus proveedores, por
ejemplo, la pesquera TASA con Ariba SAP.
2.1.5 Entorno ecoldgico
Los cambios climéticos y los cambios oceanograficos son una amenaza para el sector
pesca pues afectan a la disponibilidad de la materia prima en cantidad y fechas de pesca; por
ello, el PRODUCE (2013), en su Resolucion Ministerial N°300-2013-PRODUCE, realiza
trabajos preventivos a través de estrategias sectorial.
2.2 Analisis de la industria
2.2.1 Poder de negociacion de los proveedores
e Hay pocos proveedores quienes generan facturas de valorizados elevados, como son los
proveedores de combustible, redes, algunos repuestos e insumos; y hay muchos
proveedores que generan facturas de valorizados minimos. Por este motivo el costo de
cambiar de proveedor es bajo.
e La sustitucion de la mayoria de los productos ofrecidos es baja, considerando que son
productos especializados y personalizados.
e No existe amenaza de integracion hacia adelante por parte de los proveedores, por ser la
mayoria pequefios y por la gran inversion que habria que realizar para los activos.
e La informacion de los proveedores respecto al sector es alta.
En el sector se puede establecer que el poder de negociacién de los proveedores se
considera medio, segun las consideraciones anteriormente sefialadas.
2.2.2 Poder de negociacion de los clientes
e La mayoria de los grandes compradores dan prioridad a la calidad del producto.
e El cliente no incurre en costos al cambiar de proveedor, considerando que es un producto

commodity?.

1 Commodity es todo bien que tiene valor o utilidad, y un muy bajo nivel de diferenciacion o especializacion.



e Los clientes cuentan con informacion sobre el producto, tanto de calidad como de precio;
esto les permite comparar entre todos los productos antes de tomar una decision de
compra.

e No existe amenaza de integracion hacia atras, ya que la mayoria de quienes adquieren el
producto son brokers? especializados en la venta de estos productos

Segun las consideraciones anteriormente sefialadas, se puede establecer que, en el
sector, el poder de negociacion del cliente es alto.
2.2.3 Amenaza de productos sustitutos

e Los productos concentrados de soja, asi como los concentrados de patata, pueden brindar
una fuente proteica similar a la harina de pescado.

e Sin embargo, el cliente prefiere la harina de pescado por ser de menor costo.

Se puede establecer que la amenaza de productos sustitutos es baja, segun las
consideraciones anteriormente sefialadas.
2.2.4 Amenaza de nuevos competidores entrantes

e Laregulacion gubernamental es altamente restrictiva.

e La produccion debe ser en volimenes grandes, ya que esto permite aprovechar las
economias de escala.

e Para implementar plantas automatizadas y adquirir las embarcaciones pesqueras se
requiere de mucho capital.

En el sector se puede establecer que la amenaza de ingreso de nuevos competidores es

baja, segun las consideraciones anteriormente sefialadas.

2 Individuo o institucion que organiza las transacciones entre un comprador y un vendedor en ciertos sectores a
cambio de una comision cuando se ejecute la operacion.



2.2.5 Rivalidad entre competidores existentes

e El sector depende de la disponibilidad de la materia prima que es la anchoveta, la cual
depende de factores climatoldgicos y de la regulacion.

e Las empresas pesqueras peruanas mas importantes han formado la Sociedad Nacional de
Pesqueria (SNP), con la misidn de liderar el desarrollo y ordenamiento de la industria. Las
empresas comparten informacion entre ellas.

Segun las consideraciones anteriormente sefialadas, se puede establecer que, en el
sector, la rivalidad entre competidores existentes es baja.

2.2.6 Resultado del analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

Como resultado del analisis de las Cinco Fuerzas de Porter (2008), se evidencia que el
sector es muy atractivo para las empresas ya posicionadas, principalmente porque, al ser un
producto con una gran demanda, la rivalidad entre los competidores existentes es baja y, al
ser un sector muy regulado por el gobierno, es muy dificil que ingresen nuevos competidores,

incluso ahora las grandes empresas son el resultado de compras de empresas mas pequerias.



Capitulo I11. Andlisis interno de la organizacién

3.1 Descripcion de la empresa

3.1.1 Antecedentes de la empresa
La empresa seleccionada para el estudio fue constituida durante la década de 1990. Es una
compafiia lider dedicada a la pesca, produccion y comercializacién de alimentos marinos a
todo el mundo. Sus principales productos son la harina y aceite de pescado.

3.1.2 Modelo de negocio®

La propuesta de valor de la empresa se centra en suministrar a los clientes harina de
pescado de excelente calidad, altamente digestible y con importantes cualidades
nutricionales. Es por ello, que la empresa mide periddicamente la satisfaccion de los clientes,
se esfuerza en tener un sistema de calidad que asegure los altos estandares que se ofrecen, y
tiene listas las embarcaciones y plantas cuando son requeridas, lo cual depende de asegurar el
suministro y contar con proveedores de servicios cuando son requeridos.

A continuacidn, se muestra el lienzo del modelo de negocio en el que se pueden

apreciar los principales componentes:

% Osterwalder & Pigneur, 2011.



Figura 1. Lienzo del modelo de negocio
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Nota: Adaptado de Generacion de modelos de negocio. Un manual para visionarios, revolucionarios y retadores, por Osterwalder & Pigneur, 2011.



3.1.3 Estructura organizacional

La empresa cuenta con cuatro gerencias, y cuenta con mas de 1,000 colaboradores

(Empresa del sector pesquero, 2018); el 17 % labora en Lima y Callao y el 83 % en

provincias.

» Gerencia de Flota. Se encarga de administrar la flota de embarcaciones de la empresa.

Su funcién principal es extraer la mayor cantidad de materia prima permitida por la cuota

asignada.

» Gerencia de Operaciones. Se encarga de administrar las plantas de produccion. Su

funcion principal es procesar la materia prima extraida y comprada, asegurando la calidad

y gestionando las relaciones comerciales con los clientes.

» Gerencia de Recursos Humanos. Se encarga de contratar y gestionar al talento humano.

» Gerencia de Administracion y Finanzas. Tiene a cargo las areas de Finanzas, Tesoreria

y Logistica que esta conformada por: Compras, Almacenes y Transporte. La presente

investigacion se enfocara en analizar el area de Logistica.

Figura 2. Organigrama

Gerencia
General
|
] 1 | 1
- . M i
Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de )
Flota Obperaciones Recursos Administracié
P Humanos ny Finanzas
Logistica
I ]
Compras Almacén Transporte

Nota: Elaboracion propia, 2021.
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3.2 Modelo estratégico*

3.2.1 Mision

Satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes con productos de alta calidad,
sobre la base de un equipo humano comprometido con la sostenibilidad de los recursos
pesqueros a través de una operacion eficiente, ambiental y socialmente responsable, en un
contexto de creacién de valor e innovacion.

3.2.2 Vision

Ser reconocida como la empresa pesquera lider en la elaboracion de productos
alimenticios de alta calidad.

3.2.3 Valores organizacionales

Los valores organizacionales de la empresa son: trabajo en equipo, compromiso,
integridad y responsabilidad.

3.2.4 Objetivos empresariales

Nuestro objetivo es anticiparnos a las crecientes y cambiantes necesidades del

mercado, satisfaciendo sus expectativas con productos innovadores y de la mas alta calidad.

3.2.5 Pilares estratégicos
e Estar preparados
e Ser eficientes
e Ser lideres responsables
3.3 Cadena de valor®

La figura 3 muestra la cadena de valor del negocio.

4 La misidn, vision, valores organizacionales, objetivos empresariales, y pilares estratégicos han sido obtenidos
de la empresa pero de forma confidencial, por lo que no se han colocado en la bibliografia.
5 Adaptado de La Cadena de Valor de Michael Porter, por Robben, 2020.
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Figura 3. Cadena de valor
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Nota: Adaptado de La Cadena de Valor de Michael Porter, por Robben, 2020.
e Actividades primarias

o Logistica Interna. Comprende los procesos de recepcion y almacenamiento de los

insumos, repuestos y materiales en el almacén central en Callao hasta su salida a las
plantas de produccion que se encuentran en provincia. Cabe recalcar que las plantas de
produccidn reciben directamente la materia prima desde el puerto de su respectiva
region.

o Operaciones. Consiste en la produccion de harina de pescado. La empresa también
realiza la pesca en altamar para obtener la materia prima.

o Logistica de Salida. Contempla la distribucion de los productos terminados, los cuales

son trasladados en sacos y son enviados para exportacion.

o Marketing y Ventas. Se encargan de realizar los lanzamientos de productos derivados

y promociones de la marca.
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e Actividades de apoyo

o Infraestructura. La empresa cuenta con cuatro plantas de produccién, un almacen

central y oficinas administrativas.

o Gestion de Recursos Humanos. Personal altamente capacitado vela por el clima

laboral de la empresa y realiza capacitaciones constantes, siempre orientadas a la
mejora continua.

o Desarrollo de Tecnologia. Implementacion del ERP SAP para tener integrada la

cadena de suministros.

o Compras. Alianzas estratégicas con proveedores, busqueda de oportunidades de
mejora en el area a través de category management®. Se compra a proveedores locales

e internacionales.

3.4 Cadena de abastecimiento’

Para distribuir los sacos de harina de pescado en el mundo, la empresa requiere
realizar diversos tipos de procesos, como los administrativos, operativos y logisticos.

Los procesos administrativos -que se desarrollan de manera centralizada en Lima-
estan compuestos de la Gestién de Compras, que comprende desde la solicitud del pedido del
area usuaria hasta la entrega del pedido al usuario final. Dichas compras son acopiadas en el
almacén de transito ubicado en el Callao, para luego ser enviadas a las plantas de produccion
segun el requerimiento del usuario.

La demanda internacional de la harina de pescado tiene a China como principal
industria demandante, por lo que la venta de toda la produccidn esta asegurada; sin embargo,

se tienen en cuenta los estandares de calidad y procedencia bajo los que estan sometidos.

3 Administracién de compras por categorias.
" Chopra & Meindl, 2013.
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Teniendo en cuenta la informacidn anterior, la cadena de abastecimiento comienza
con la necesidad del mercado internacional; luego el Instituto del Mar del Pert (IMARPE),
segun las normas actuales, autoriza el inicio de la temporada de pesca indicando la zona de
pesca Y la cuota de pescado por embarcacion autorizada que, como maximo, podran extraer
del mar. Con esta informacion, el area de Planificacion de Pesca genera las alertas al area de
Planificacion de la Produccién y a flota para la extraccion. Hay que tener en cuenta que las
embarcaciones deberian estar listas para el inicio de temporada, ya que esta podria terminar
segun las indicaciones de IMARPE; por eso, durante la época de veda, se generan
requerimientos al area de Compras y Servicios para que la flota y la planta estén preparadas y
aprovechar al maximo las temporadas de pesca en el afo.

De lo mencionado, la primera alerta genera la planificacion de produccion, con las
capacidades maximas de las plantas donde se procesara; asi se determina la cantidad de
insumos, materiales y materia prima gque se necesitaran para la produccion, teniendo en
cuenta que esta materia prima se obtiene de la pesca propia o de la compra a terceros. Esta
informacion forma parte de los requerimientos del area de Compras para generar las
solicitudes a los proveedores de bienes y de servicios. Estos pueden dejar los bienes en el
almacén central de Lima y luego son llevados a los almacenes de las plantas o, en todo caso,
los proveedores los dejan directamente en planta.

Cuando la materia prima es desembarcada por los ductos hacia las plantas se inicia el
proceso de produccion cumpliendo los estandares para obtener la mejor calidad del producto,
lo que es reconocido en el mercado internacional. Luego, el producto final es ensacado y
colocado en contenedores para trasladarlo a Lima, y es embarcado por el puerto del Callao

hacia su destino final.
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Figura 4.

Cadena de abastecimiento
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Nota: Elaboracion propia 2021.
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La infraestructura de la cadena de abastecimiento es la siguiente:
Oficinas administrativas en Lima, donde se encuentra toda el area de Compras, la Jefatura
Corporativa de Almacenes y el analista de transporte
Almacen de transito en Callao y almacenes en planta Coishco, Chancay, Pisco e llo.

Tecnologia de la informacion, especialmente el ERP SAP R3 con el que se trabaja.

3.5 Matriz FODA

Luego de realizar el anélisis FODA detallado en el anexo 1 se han seleccionado las

siguientes estrategias:

F101. Automatizar procesos.

F20205. Alianzas con proveedores (win-win).

D101. Proyectos de mejora para reducir los costos de abastecimiento y aprovechar al
méaximo la capacidad de las plantas.

D402. Reuniones periddicas de planificacion con las areas involucradas. En el sector
pesca, las reuniones se realizan con las areas de Mantenimiento para asegurar que las
plantas y embarcaciones estén listas para cuando sean requeridas, y con el area de
Produccion, para asegurar la produccion constante cuando se tenga que procesar la pesca

obtenida.
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Capitulo 1V. Diagnostico de la empresa

4.1 ldentificacion del proceso critico
La empresa funciona gracias a cuatro macroprocesos:
» Logistica de entrada. Compras.
» Logistica interna. Recepcion, almacenamiento, inventarios y transporte interno.
» Logistica de salida. Preparacion de pedidos, despacho y exportacion.
» Operaciones. Planta y flota.
A continuacidn, se detalla el mapa a nivel macroproceso y proceso de la empresa.

Figura 5. Mapa de procesos nivel 0

MAPA DE PROCESOS NIVEL 0_1

2.1 2.2.
Recepcion Almacenamiento 41
PROVEEDOR 11 Preparacion de
LOCAL Compras pedidos
23 2.4.
o Transporte
Inventarios - »
Despacho CLIENTE
4.3.
Exportacion
3.1 3.2.
Planta Flota

Nota: Elaboracién propia, 2021.

Para el caso de estudio se analizara los tres macroprocesos logisticos hasta el nivel
de subprocesos (nivel 02) para tener un andlisis especifico. Los criterios por evaluar son:
alineamiento a la estrategia, nivel de desempefio, nivel de automatizacion y volumen de
operaciones.

En el anexo 2 se realizé una Matriz de Enfrentamiento para determinar los pesos de
cada criterio. Luego, en la Matriz de Priorizacion se obtiene que el subproceso mas

representativo es gestion de compras.
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Figura 6. Matriz de priorizacion
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Nota: Elaboracion propia, 2021.

El analisis se concentrara en el subproceso mas relevante ya que, al tener una
ponderacion muy alta, se considera como critico y requiere ser analizado. Se espera encontrar
oportunidades de mejora (proyectos o quick wins) que contribuyan a aumentar la satisfaccion
al cliente, rentabilidad y productividad de la empresa.

4.2 Analisis actual del area de Compras

e Organizacion de Compras. La estructura estd compuesta de la siguiente manera: gerente
general Perl (1), gerente de Administracion y Finanzas (1), subgerencia de Logistica
(vacante), ejecutivos de Compras (8), analistas de Compras (2), asistentes de Compras
(2). Existe un area de Soporte que esta integrada por el analista de Administracion de
Compras (1) que se encarga de la creacion de codigos de inventario, nuevos proveedores
y generacion de reportes. El equipo humano hace posible ejecutar todas las solicitudes de

las areas usuarias.
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Figura 7. Estructura organizacional del area de Compras
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Nota: Elaboracion propia, 2021.
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Tecnologia de la informacion del proceso de compras. La empresa maneja el sistema
ERP SAP R3; para las compras utiliza el mddulo de manejo de materiales donde se
realizan las solicitudes de compras, las generaciones de pedidos de compra, la generacion
de guias de recepcion para bienes o de hojas de entrada para servicios. Ademas, utiliza el
software MS Excel para la generacion de cuadros comparativos; correos electronicos para
solicitudes de cotizacion a los proveedores, y celular para la interaccion con los
proveedores, lo cual genera que se invierta tiempo de los compradores que no genera
valor, llamando y buscando correos y haciendo seguimiento. No existe trazabilidad
inmediata de los pedidos y no se cuenta con una base de datos para hacer el reporte de
cotizaciones; toda la informacidn que se encuentra en el sistema SAP R3.

Proceso de compras. El proceso de gestion de 6rdenes de compra cuenta con 12
actividades (identificar necesidad, definir alcance, generar solicitud, aprobar solicitud,
identificar proveedores, solicitar cotizaciones, recibir cotizaciones, realizar analisis
comparativo, seleccionar al proveedor, generar pedido, aprobar pedido, recepcion de
pedido), cuando una de ellas demora mas de lo esperado se generan cuellos de botella.
Como politica de compras se ha establecido lo siguiente:

o Para montos menores a US$ 1,000 se requiere de una cotizacion.

o Para montos entre US$ 1,000 y US$ 5,000 se requieren dos cotizaciones.

o Para montos mayores a US$ 5,000 se requieren tres cotizaciones.

Modelo de madurez compras. El Modelo fue desarrollado por Reck y Long (1988) y
permite saber el grado de madurez de compras a través de cinco ejes de gestion: estrategia
de compras, personas, practicas, comunicacion, y proveedores. Los grados del modelo de
madurez dependen de las variables madurez (tiempo) y captacion de valor. Los grados de
madurez son los siguientes:

o Pasivo. Todos compran desordenado.
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o Purchasing. Procesos, departamentos, evaluacion de principales proveedores.
o Sourcing. Conocimiento del mercado de proveedores, inicio SRM?® y colaboracion.
o Resources. Integracion del proveedor a la generacion de valor.
o Value Chain. Solapamiento cadena de valor.
El diagnostico del actual proceso de compras se realiz6 a través del analisis de brechas
(ver anexo 4), el cual dimensiona los ejes de gestion y los grados de madurez. Se obtuvo
que la empresa se encuentra en el grado de madurez Purchasing (ver figura 8); es decir,
existen procesos y departamentos que realizan la evaluacion de los pricipales
proveedores. A mediano plazo se quiere llegar al grado de madurez Resources, cuyo
resultado sera la integracion del area de Compras con las demas areas y la relacion
colaborativa con el proveedor.

Figura 8. Modelo de madurez
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Nota: Adaptado de Purchasing: a competitive weapon, por Reck y Long, 1988.

e Analisis del gasto de compras. En la figura 9 se presenta el gasto anual en compras de la
empresa, que representd S/320 millones. Las variaciones entre un afio y el otro estan

directamente relacionadas con la disponibilidad del recurso marino durante estos afios. El

8 Gestidn de las relaciones con los proveedores.
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mayor gasto ocurrio en el 2018 con S/ 420 millones, debido a la gran disponibilidad del
recursos y a la cuota autorizada por el PRODUCE.

Figura 9. Histdrico del gasto de compras (millones de S/)
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Nota: Elaboracion propia, 2021.
En la figura 10 se muestra el histérico del gasto, diferenciando entre bienes y servicios: la
compra de bienes represento el 70% del total de compras, y los servicios representaron el

30%.

Figura 10. Histdrico del gasto de compras y servicios (millones de S/)
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Nota: Elaboracién propia, 2021.
En la figura 11 se puede observar que, durante el afio 2018, aproximadamente el 80% del
gasto de compras corresponde a las categorias de la pesca comprada, combustible y
servicios, seguido en menor porcentaje por los insumos, materiales no valorados y
repuestos que suman entre los tres un total de 9%.
Respecto a las principales categorias de compra se recurre a la pesca comprada cuando la

capacidad de produccion es mayor a la capacidad de pesca que abastecen las
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embarcaciones propias. Respecto al combustible, se trabaja con un contrato que se
negocia cada cinco afos con el proveedor y se abastece de acuerdo a la necesidad;
finalmente, en la categoria de servicios se consideran todos los servicios de
mantenimiento, metalmecanica, eléctricos y otros que se requieren para dar soporte a las
areas de Mantenimiento tanto de plantas como de la flota. Los servicios se trabajan con
proveedores homologados de los cuales ya se tienen referencias de costos de mano de
obra y materiales.

Figura 11. Gastos 2018 (millones de S/)
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Nota: Elaboracion propia, 2021.

En la siguiente figura se da a conocer la cantidad de proveedores por categoria. La
categoria de servicios es la que tiene mayor nimero de proveedores, seguido de repuestos,
pesca comprada a terceros, y maquinarias. La gran cantidad de proveedores de servicios
se explica por la cantidad de especialidades que se requieren, por ejemplo, en los rubros

de metalmecanica, electricidad, caldereria y otros para dar soporte a las areas de
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Mantenimiento. También se tiene que considerar que se trabaja con proveedores que se

encuentren en la zona de influencia de la empresa para generar empleo y asi reaccionar

mas rapido ante los requerimientos.

Figura 12. Cantidad de proveedores por familias
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Nota: Elaboracién propia, 2021.

A continuacidn, en la figura 13, se muestra la cantidad de pedidos de compra realizados

por rango de montos. Se observa que el 86% de pedidos son menores a S/ 5,000, y que las

categorias de servicios, pesca comprada, y repuestos es donde se generan el 87% de los

pedidos de compra.
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Figura 13. Cantidad de OC realizadas por rango de montos
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Nota: Elaboracidn propia, 2021.

Como conclusion del analisis del gasto se plantea lo siguiente:

o El'monto de las compras totales varia de un afio a otro debido a la variabilidad de la
disponibilidad de la materia prima en el litoral peruano.

o Los servicios representan aproximadamente el 30% de las compras anuales debido a la
estrategia de tercerizacion de la empresa.

o El mayor porcentaje del gasto corresponde a las categorias de la pesca comprada,
combustible y servicios, seguido en menor porcentaje por los insumos y repuestos.

o Las categorias de compra con mayor cantidad de proveedores son los servicios,
repuestos, pesca, y maquinarias.

o En servicios y repuestos la mayor cantidad de pedidos de compra son menores a S/

5,000, siendo aproximadamente la mitad de estos menores a S/ 1,000.
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4.3 Mapa estratégico funcional®

Se analizara el macroproceso, proceso, y subproceso de Logistica de Entrada,
Logistica de Compras, y Gestion de Compra. Los pilares estratégicos que se encuentran
relacionados con la gestion eficiente de compras son:
e Sistematizacion de los procesos (Al).
e Aumentar la eficiencia operativa (A2).
e Reducir los costos logisticos (A3).

Los objetivos especificos que se encuentran relacionados con la gestion eficiente de
compras son:

e Interconexion directa con los proveedores (B1).

Automatizacion de los procesos de compras (B2).
e Reuniones frecuentes con las areas de trabajo (B3).
e Gestion eficiente operativa (B4).
e Planificacion de la demanda (B5).
e Reducir el costo del producto comprado (B6).
e Reducir el costo de pedir (B7).
e Reducir el costo de almacenamiento (B8).
Los objetivos operativos que se encuentran relacionados con la gestion eficiente de
compra son:
e Plataforma virtual con acceso a stocks en tiempo real (C1).
e Gestionar contratos digitales (C2).
e Reduccidn de los tiempos de procesamiento de cotizacion (C3).

e Reducir los procesos manuales de compras (C4).

® Pérez-Franco; Phadnis; Caplice, & Sheffi, 2016.
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Gestionar los indicadores de gestion en la web (C5).
Reuniones mensuales entre las areas de compras, comerciales y almacenes (C6).
Mejorar condiciones de pago a los proveedores (C7).
Procesos eficaces de la gestion de abastecimiento (C8).
Implementacién del area de planificacion (C9).
Acuerdos a largo plazo con el proveedor (C10).
Automatizacion de los procesos de compras (C11).
Pedidos consolidados (C12).
Aumentar la rotacion de inventarios (C13).
En el anexo 5 se observa el analisis de las matrices del mapa estratégico funcional:
Matriz de compatibilidad entre pilares estratégicos.
Matriz de sinergias entre pilares estratégicos y objetivos principales.
Matriz ranking de fuerza de sinergias entre pilares estratégicos y objetivos principales
Matriz de relaciones reciprocas de sinergia entre pilares estratégicos y objetivos
principales.
Matriz de sinergia entre objetivos principales.
Matriz ranking de fuerza de sinergias entre objetivos principales.
Matriz de relaciones reciprocas de sinergia entre objetivos principales.
Matriz de sinergias entre practicas operacionales y su respectivo objetivo principal (padre
- hijo).

Los pilares estratégicos que estan fuertemente relacionados son: aumentar la

eficiencia operativa (A2) y sistematizacion de los procesos (Al), dichos pilares tienen

relacion directa con los objetivos especificos: automatizacidn de los procesos de compras

(B2) y gestion eficiente de compras (B4). Cabe recalcar que la relacidén que existe entre

ambos objetivos especificos es fuerte, teniendo la posicion 3 en la matriz de ranking de
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objetivos especificos. Ademas de ello, se tiene una relacion directa entre el objetivo principal
automatizacion de los procesos de compras (B2) y el objetivo operativo reducir los procesos
manuales del proceso de compras (C4); en cuanto al objetivo principal gestion colaborativa
eficiente de compras (B4) y el objetivo operativo flexibilidad de procesos (C8), también
presentan una relacion directa.

En la figura 14 se presenta el diagrama estratégico funcional, contemplando los

objetivos generales, objetivos operativos y las estrategias.

28



Figura 14. Mapa actual
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Nota: Elaboracion propia, 2021.
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Capitulo V. Planteamiento del problema

Para la identificacion de los problemas se usaron los mapas de empatia del usuario y
del comprador para entender la necesidad y la experiencia que se tiene desde un foco interno
y externo del proceso de compras; ademas, se identificaron los problemas en cada etapa de
los procesos de compras a través de tormenta de ideas y se clasifico las soluciones en tres
dimensiones: personas, procesos Y tecnologia de la informacion.

El problema principal identificado, mostrado en la figura 15, es la ineficiencia
operativa de la gestion de abastecimiento cuyas causas son: el alto porcentaje de compras
urgentes, demoras en el lead time de pedidos y, finalmente, los procesos y politicas que no se
encuentran alineados con las necesidades de la organizacion. Es importante resaltar que el
problema principal estara generando altos costos logisticos, baja productividad, e
insatisfaccion de los clientes internos.

Figura 15. Arbol de problemas

Caida de la rentabilidad Caida del nivel de
servicio

Insatisfaccion de los

Altos costos logisticos Baja productividad clientes internos

Ineficiencia operativa de la Gestion de
Abastecimiento

Los procesos y politicas no
Alto porcentaje de Demoras en el lead se encuentran alineados
compras urgentes time de pedidos con las necesidades de la
organizacion

Nota: Elaboracion propia, 2021.
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5.1 Mapa de empatial® del area de Compras

A través del método de la entrevista, se identificd lo que oyen, lo que sienten, lo que
ven, lo que dicen y lo que hacen los clientes internos, para conocerlos mas y caracterizar sus
necesidades; las que seran transformadas en sintomas para luego analizarlos a nivel causa-
efecto. En los mapas de empatia de los anexos 6 y 7 se ha enunciado el sentir del &rea de

Compras desde un foco interno (la propia area de Compras) y externo (cliente interno).

5.2 Determinacion de los problemas en el proceso de compras

En el anexo 8 se han identificado los problemas que se presentan en cada etapa del
proceso integral de compras. Luego de tener informacion del sentir del cliente a través del
mapa de empatia, se segmentaron los sintomas por cada etapa del proceso de compras (desde
la identificacion de la necesidad del area usuaria, hasta la entrega y/o realizacion de la OC
por parte del proveedor) para tener una clasificacion inicial, donde se presentaran los
sintomas mas ordenados y faciles de analizar.

5.3 Categorizacion de los problemas

El problema principal es la ineficiencia operativa que existe en el area de Compras
porque el area usuaria no se encuentra satisfecha con la atencidn de sus solicitudes. Por ello,
en el anexo 9, se brinda una clasificacion con un enfoque global y certero del problema
principal. Asi, se han categorizado tres grupos:

» Alto porcentaje de compras urgentes. Al no existir una politica de compras urgentes, el
area usuaria envia alrededor del 80% de las solicitudes como urgente, todo ello porque
dicha area no planifica debidamente su necesidad y no tiene en cuenta los lead time de
atencidn existentes por cada tipo de producto y/o servicio.

» Demoras en el lead time del proceso compra. El &rea de Compras, al tener cerca del

60% de sus procesos de forma manual, pierde la trazabilidad de las solicitudes que realiza

10 Custodio, 2017.
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el &rea usuaria. Actualmente el tiempo de atencion de una solicitud es de 30 dias. Como
se muestra en el anexo 8, cada proceso tiene sus limitaciones, lo que genera demoras por
falta de ejecucidn, seguimiento y control.

« Los procesos y politicas no se encuentran alineados con las necesidades de la
organizacion. La empresa solo tiene un flujo de procesos para todas las solicitudes;
cuando tiene solicitudes urgentes o de emergencias las realiza a través del Unico canal que
tiene, lo que genera que la atencion no sea inmediata. Los procesos se encuentran
organizados en funcién al area de Compras (enfoque local), mas no tiene un enfoque
global (colaborativo).

5.4 Causa-raiz de problemas

En el anexo 10 se realizo el analisis causa-raiz de cada problema para determinar el
por qué de los acontecimientos. En la figura 16 se muestra un nivel 01 y 02 de causas de los
tres problemas mencionados anteriormente. A partir de este analisis se tomaran decisiones en
el siguiente capitulo para generar las propuestas de solucion.

Figura 16. Diagrama causa-efecto

| COMPRAS I | USUARIOS I

No tiene carterade
No realiza proveedores Envian solicitudes tardias
seguimientoalas
cotizaciones

No planificalos
pedidos
Demoraen realizar Duplicidad de (

los comparativos Procesos o
P manuales solicitudes INEFICIENCIA OPERATIVA

L EN LA GESTION DE

ABASTECIMIENTO
No se encuentran

Demoraen la homologados
aprobacién de OC

APROBADORES

Nota: Adaptado de Lean Manufacturing paso a paso, por Socconini, 2011.

No envia cotizacionesa
tiempo

PROVEEDORES

5.5 Métricas de la gestion de abastecimiento
En la tabla 1 de operacionalizacion se definié el problema, el objetivo general, los

indicadores, la meta, y la situacion actual. Los indicadores estan alineados a los problemas y
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se propone una meta optimista para mejorar el proceso de compras y reducir al méximo la
insatisfaccion del area usaria a través de las propuestas de mejora que tendran tres enfoques:
procesos, personas y sistemas.

Tabla 1

Matriz de operacionalizacion

Unidad

Problema Objetivo Indicadores de Meta Actual

medida

Lead time de pedidos 15 30
Reducir la Incidencias en la recepcién % 1% 5%
Ineficiencia ineficiencia Pedidos rechazados por el )
% 5% No mide
operativa de la | operativa, a través | aprobador
gestion del de la optimizacién | Procesos en sistema % 80% 40%
abastecimiento | de la gestion del Monto promedio de pedido S/ S/ 50,000 | S/ 18,178
abastecimiento Ahorro por negociacion % 1% No mide
Capacitacion al personal # [ afio 4 No mide

Nota: Elaboracidn propia, 2021.
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Capitulo VI. Desarrollo de las alternativas de solucion

6.1 Propuestas de solucion

Luego de conocido el problema se propusieron posibles mejoras para la gestion de
aprovisionamiento a través del proceso de compras. La identificacién de las mejoras cuya
contribucion seria mayor se realiz6 mediante una matriz causa-estrategia y una matriz de

proyectos (ver tabla 2). Las mejoras que se implementaran son: generacion de politicas y

procedimientos para cada flujo de compra (procesos); adquisicién de un sistema de cotizacion

y gestion de proveedores (sistema), y cambio de enfoque estratégico mediante el cambio en

los perfiles del personal (personas). Hay que tener en cuenta que las alternativas de solucién

estan alineadas en las estrategias que se describieron en el mapa estratégico funcional.
Ahora bien, el éxito de estas propuestas de solucion va acompafiado con la buena
gestion del cambio. Kotter (2007) expone ocho pasos:

e Crear sentido de urgencia. En este paso, se vendio el proyecto a las gerencias de
administracion, Operaciones y Mantenimiento, y se dio a conocer las causas que generan
los problemas, indicandose que si persisten podrian ocasionar ineficiencias, las que
repercuten en el costo y el nivel de servicio. Se realizdé una matriz de priorizacion de los
procesos mas criticos.

e Formar una poderosa coalicion. Trabajo en equipo con los lideres de las areas
interdisciplinarias para recoger informacion valiosa.

e Crear una vision para el cambio. En este caso la vision del proyecto es ser una empresa
eficiente en sus operaciones, por ello es importante empezar con la gestién de compras.

e Comunicar la vision. La vision del proyecto ha sido comunicada a través de
capacitaciones a nivel de gerencias, jefaturas y supervisores; también ha sido difundida a

través de correos a nivel compafiia.
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e Eliminar los obstaculos. Se identificaron agentes de cambio por cada area de la empresa,
quienes tienen la visidn clara y se encuentran comprometidos con la ejecucion del
proyecto. Ademas, se realiz6 un programa de recompensas para quienes aporten
positivamente al cambio.

e Asegurar triunfos a corto plazo. El proyecto que se planteara en el siguiente capitulo ha
sido desarrollado por etapas; cada etapa es un quick wins que cada grupo de trabajo
asignado ira realizando. En esta fase las etapas son procesos, personas y sistemas.

e Construir sobre el cambio. Cada quick wins es presentado a las gerencias de
Administracion, Operaciones, y Mantenimiento para recibir la retroalimentacion.

e Ancle el cambio en la cultura de la empresa. Los cambios que se van realizando se
publican para conocimiento de todo el personal, y el reconocimiento se lleva a cabo en
presencia de todo el personal para que se unan al cambio.

Tabla 2

Matriz de proyectos

Tipo de proyecto %

Generacién de politicas y procedimientos para

0,
cada flujo de compra. 50%

Adquirir un sistema de cotizacion y gestion de
22%

proveedores
Perfil de puesto con enfoque estratégico 17%
Planificacion de las compras 6%
Programa de comités de gerencia 6%

100%

En el anexo 11, la matriz causa-estrategia evidencia los proyectos con prioridad para

Nota: Elaboracion propia, 2021.

atacar la causa-raiz a través de las estrategias mas relevantes de la matriz estratégica

funcional (FSM), siendo los proyectos mas importantes:
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e Generacion de politicas y procedimientos para cada flujo de compra (procesos).
e Adquirir un sistema de cotizacion y gestion de proveedores (sistema).
e Perfil de puestos con enfoque estratégico (personas).

6.1.1 Personas

Las personas son un aspecto critico que abarcara el proyecto integral, debido a que se

evidencid la necesidad de contar con personal con caracteristicas especificas, ademas de

aquellas alineadas con las politicas de la empresa. Para ello se plantea lo siguiente:

La especificacion de los puestos que se requieren en el area, las funciones por cada

puesto, y las competencias minimas que se necesitara en el area.

« Tener personal capacitado, con experiencia y conocimiento de buenas practicas y
herramientas béasicas, como hojas de célculo o algun sistema de abastecimiento.

« Tener el personal suficiente que brinde el correcto soporte al trabajo que genera el
correcto uso del recurso para todas las actividades del abastecimiento.

» Tener personal especializado con la capacidad de negociar servicios de complejidad.

« Tener personal en constante desarrollo, con planes de capacitacion que potencien el
conocimiento y las aptitudes propias de cada perfil.

En una primera etapa, los planes de accion que se establecen ante la situacion actual

de la empresa son los siguientes:

 Definir la estructura organizacional del area.

« Generar manuales de funciones por cada perfil del organigrama.

 Realizar un dimensionamiento por actividad considerando que se debe cubrir la alta
demanda durante la época de pesca.

« Generar un plan de desarrollo del personal para atraer, motivar, desarrollar y retener el

talento en la organizacion.
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« Evaluar al personal que se tiene en el area con el fin de evidenciar las fortalezas y

debilidades del area con el objetivo de sustentar capacitaciones para cubrir las brechas y

solicitudes de personal especializado que pueda cubrir alguna necesidad evidenciada en la

evaluacion.

« Comunicar y capacitar al personal de las distintas &reas usuarias sobre los nuevos

procedimientos, politicas y los flujos que deberan generarse para los requerimientos del

area de Compras.

« Comunicar a los proveedores sobre los nuevos procedimientos, politicas y flujos para dar

servicios a la empresa.

» Definir puestos y funciones segun las necesidades del negocio.

En la figura 17 se observan los puestos y funciones propuestos.

Figura 17. Puestos y funciones propuestos

Comprador estratégico

* Andlisis del gasto.

* Proyectos de ahorro.

* Propone proyectos de automatizacion con apps.

(o0)

Analista de licitaciones

* Propone las familias de compras que se puedan
automatizar.

* Busca proveedores potenciales.
Realiza el concurso de precios.

* Elabora contratos.

Asistente de Emergencias

* Analiza que los costos de la emergencia estén denti
del mercado.

* Evalta desempefio de proveedores de emergencias.

* Regulariza pedidos.

Asistente de administracion de compras
* Se encarga de la homologacidn y registro de
proveedores.
Evalia el desempefio de los proveedores.

* Da soporte a los proveedores en uso del sistema.

Elabora KPI del area.

Nota: Elaboracién propia, 2021.

En este caso el nuevo organigrama seria:
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Figura 18. Organigrama propuesto

Gerencia General

Gerencia de
Administraciény
Finanzas

Jefe corporativo de
Compras

Comprador Ejecutivos de Analista de Asistentes de
estratégico (1) Compras (8) Compras Compras

An_alis_ta de Asistente _de
licitaciones emergencias

Analista de Asistente de
compras varias compras varias

Nota: Elaboracion propia, 2021.

6.1.2 Procesos

Los procesos son otro aspecto critico que abarcara el proyecto. Se necesita que las
politicas y procesos soporten las actividades de la empresa, ademas de dirigir de forma
correcta los esfuerzos para maximizar el retorno. Entre las politicas y procedimientos que se
modificaran se encuentran los siguientes:

» Proceso de abastecimiento de genéricos. Cuando varios proveedores ofrecen el mismo
producto o servicio se tiene que seguir el flujo regular (lead time de 15 dias).

« Proceso de abastecimiento de emergencias. Cuando existe el riesgo de afectar la
operatividad es necesario trabajar con proveedores definidos y que puedan atender
emergencias. Se deben tener contratos marcos y, en caso de no estar firmados, seran
regularizados luego (lead time de un dia).

» Proceso de abastecimiento de urgencias. Cuando hay una fecha limite antes de que se
convierta en emergencia, se deben establecer los controles pertinentes (lead time de siete

dias).
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« Proceso de abastecimiento de exclusivos. Cuando el proveedor es Unico distribuidor es
obligatorio hacer un contrato (lead time de siete dias).

« Definir vision general alineada a la vision de la empresa.

+ Desarrollo de manual de compras y politica.

» Procedimiento de seguimiento y control.

Todos estos procesos seran redisefiados o creados y luego seran difundidos en todas
las areas de la compafiia, ademas de realizarse capacitaciones en caso se requiera para que
éstos se cumplan a cabalidad y contribuyan con el logro de los objetivos empresariales.

6.1.3 Sistema

La implementacion de un nuevo sistema se considera como un proyecto a
implementar para reducir los tiempos de busqueda, el costo transaccional y la carga de
trabajo, ademas de permitir mayor variedad de fuentes de suministros. Esto debe estar
alineado con el objetivo de ahorro, control de la operacion, y la satisfaccion del cliente
interno que se tiene en el area.

Se debe tener presente que dentro de las mejores practicas de negocio el ahorro que
genera un comprador eficiente deberia ser entre 1% — 2% en compras directas, y 5% para las
compras indirectas, segun Garmendia (2017). Actualmente, esto no se cumple, pues se tiene
carga operativa.

Para la seleccion de la plataforma se establecieron cuatro criterios de seleccion:

e Criterios funcionales. Todos los procesos y funciones que ofrece la plataforma.
o Integracion con SAP.
o Plataforma cloud.
o Registro de proveedores (base de datos estructurada segln grupo de compras).

o Autogestion de proveedores.
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Portal de compras (cotizacion desde la solicitud de pedidos - SOLPED), reportes de
seguimiento, comparativo y seleccién del proveedor).

Médulo de licitaciones (concursos anuales y subastas inversas).

Generacion automatica del pedido de compra, reportes de seguimiento y alertas
automaticas.

Ingreso de facturas por parte de los proveedores y que puedan revisar el estatus de su

pago.

e Criterios comerciales. Costo, garantia plazo y ahorros:

©)

©)

Costo de implementacion, licencias, mantenimiento de la plataforma.
Garantia.
Plazo de ejecucion.

Ahorro estimado.

e Criterios del proveedor. Experiencia y solvencia del proveedor:

©)

©)

Cantidad de proyectos similares implementados con éxito.
Afios en el mercado.
Estados financieros.

Cantidad de personal en planilla.

e Criterios estratégicos. Alineacion con las estrategias de la compafiia:

o

o

Plataforma se alinea con la estrategia de la compaiiia.
Proveedor invierte en actualizaciones.

Teniendo en cuenta los criterios seleccionados se han identificado tres plataformas

que podrian cubrir las necesidades requeridas (la integracion con SAP para compras

avanzadas y la solucién de un partner local de SAP), considerando los criterios mencionados,

las cuales son SAP Ariba; E-buyplace, y CSTI iProvider. Dichas plataformas fueron

evaluadas mediante una tabla comparativa (ver anexo 12), a partir de la informacién publica,
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reuniones con los proveedores, y referencias de otros clientes, ponderando los criterios. Sobre
la base de los mecanismos definidos, CSTI iProvider fue la solucion ganadora y se eligié para
continuar con la propuesta de mejora.

Tabla 3

Resultado de criterios

PUNTUACION
SAP Ariba 2.67
E-buyplace 2.59
CSTI iPROVIDER 2.72

Nota: Elaboracion propia, 2021.

6.2 Disefio del proyecto

El proyecto integral fue estructurado tomando en cuenta las tres propuestas de mejora;
es decir, la implementacion de un sistema colaborativo con proveedores, la generacion de
politicas y procedimientos para la mejora del area, y la re-estructuracion del area, ademas de
la contratacion de un supervisor que pueda controlar los procesos del area a traves del analisis
de la demanda. El proyecto integral debe permitir crear y actualizar flujos de los procesos
actuales del area de Adquisiciones, considerando todas las familias excepto el combustible y
materia prima; dimensionar las actividades que se incluyen en el proceso; optimizar los flujos
de los procesos; crear y actualizar politicas de compras; revisar y mejorar el perfil del
personal a cargo de las actividades en las adquisiciones; realizar cambios e incorporacion de
personal; crear planes de reposicion y desarrollo del talento; automatizar actividades
operativas en el ciclo de un proceso licitacion o cotizacion, desde la publicacion o envio a
proveedores, hasta su resolucion; y generar politicas de inventarios.

Los objetivos del proyecto son mejorar la eficiencia y eficacia del area de
Abastecimiento, ademas de implementar una solucién e-commerce que automatice

actividades operativas. La tabla 5 desglosa los costos considerados para el proyecto. A
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continuacion, se desarrollara proyecto segln las areas de conocimiento de la guia del
PMBOK: gestion de la integracion; gestion del alcance; gestion del tiempo; gestion del costo;
gestion de la calidad; gestion de recursos humanos; gestion de las comunicaciones; gestién
del riesgo; gestion de las adquisiciones, y gestion de interesados.

6.2.1 Gestion de la integracion

Después de saber la necesidad de la empresa, se haréa uso del siguiente project charter
para dar inicio a la gestion del proyecto:
Tabla 4

Project charter

Proyecto: Mejora en el abastecimiento a través de PPT
Patrocinador del Gerente de Administracion Fecha: 25/02/2019
proyecto: y Finanzas
Gerente del Yuri Diaz Matta Cliente del proyecto: Area de Abastecimiento
proyecto:

Justificacion o proposito del proyecto:

El proyecto “Mejora en el abastecimiento a través de personas, procesos y tecnologia (PPT)” busca obtener
eficiencias para mantener la competitividad de la empresa, gestionar de manera eficaz las licitaciones y
cotizaciones, e interactuar y aumentar las relaciones con proveedores de forma agil, confiable y segura; asi
como tener mayor visibilidad y trazabilidad en los procesos de facturas y descuentos a proveedores, agilizando
las adquisiciones y minimizando temas subjetivos en la seleccién de proveedores, basado en revision y mejora

de los procesos, teniendo el perfil adecuado de las personas e implementando tecnologia que reduzca las

actividades operativas, ademas de incrementar la supervision y control de la operacion.

Nota: Elaboracién propia, 2021.
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Tabla 4
Project charter (continua de la pagina anterior)

Descripcion del proyecto

Implementar y mejorar los procesos un sistema colaborativo con proveedores mediante las siguientes etapas:

» Crear y actualizar flujos de los procesos actuales del area de adquisiciones, considerando todas las familias
excepto el combustible y materia prima.

« Dimensionar las actividades que se incluyen en el proceso.

»  Optimizar los flujos de los procesos.

« Crear y actualizar politicas de compras.

» Revisar y mejorar el perfil del personal a cargo de las actividades en las adquisiciones.

» Realizar cambios e incorporacion de personal.

« Crear planes de reposicion y desarrollo del talento.

« Automatizar actividades operativas en el ciclo de un proceso licitacion o cotizacion, desde la publicacion
0 envio a proveedores, hasta su resolucion.

« Generacion de politicas de inventarios y un supervisor que pueda controlar el correcto funcionamiento de
estos a través de la variacion de la demanda.

Requerimientos del proyecto y del producto:

Las funciones, capacidades o caracteristicas que debe tener el proyecto y producto son:

 El equipo de trabajo debe estar conformado por personal calificado con experiencia en implementacién en
sistemas de abastecimiento con integracion en SAP.

« Los key user deben ser colaboradores con experiencia en los procesos de las areas de impacto.

Actualizar los procedimientos internos de las areas involucradas.

« El gerente general deberia tener el mayor compromiso para que el personal esté alineado

« El plazo de entrega no debe ser mayor a los dias calendario indicado en el diagrama de Gantt.

Criterios de aceptacion:

Los criterios de aceptacion del proyecto y del producto son los siguientes:

« Satisfacer las necesidades del cliente en todas las etapas del proyecto.

« Las actividades se deben cumplir en el tiempo pactado.

« Cumplir con las normas de contratacion establecidas y respetar los tiempos y pagos pactados en los
contratos con proveedores.

» Minimizar los incrementos de costos durante el desarrollo del proyecto.

» Minimizar los impactos negativos en el entorno durante la integracion y desarrollo de las
personalizaciones.

» Cumplir con las especificaciones técnicas.

Nota: Elaboracion propia, 2021.



Tabla 4

Project charter (continda de la pagina anterior)

Riesgos inicialmente identificados:

Las principales amenazas del proyecto (riesgos negativos) son:

« Paralizacién del proyecto por las prioridades durante una etapa de pesca (riesgo externo).

* Riesgo de variacion del alcance por ser el primero de su tipo en la empresa (riesgo de gestion).
» Demora en la aprobacion de valorizaciones (riesgo de la organizacién).

» Mal desempefio de la tecnologia en las pruebas o despliegue del software (riesgo técnico).

« Resistencia al cambio (riesgo de la organizacion).

Las principales oportunidades del proyecto (riesgos positivos) son:

* Reduccidn de la subjetividad en el proceso de contratacion (riesgo interno positivo).
 Implementar el software a nivel corporativo por las mejoras que se logren.

« Desarrollar al personal de las areas empoderandolos (riesgo interno positivo).

« Reduccidn del tipo de cambio (riesgo externo positivo-oportunidad).

Objetivos del proyecto Criterios de éxito Persona que
aprueba
Alcance
Mejorar la eficiencia y eficacia del area de « Personal que cumpla el perfil. Gerente del
Abastecimiento, ademas de implementar * Procesos Yy politicas establecidas, Proyecto
una solucién e-commerce que automatice aprobadas e implementadas.
actividades operativas. « Plataforma implementada.
Tiempo
Tener el proyecto listo en el tiempo * Realizar las actividades dentro de la Gerente del
planeado. fecha planificada. Proyecto
 Terminar antes de la fecha planificada.
Costo
Utilizar una inversion aproximada de US$ « Costo real dentro a lo presupuestado. Gerente del
335,231.00. Proyecto
Calidad
Entregar una plataforma e-commerce que « Cumplir el alcance y los requisitos Gerente del
cumpla con los criterios establecidos. definidos sin impactar tiempo y costo. Proyecto

Nota: Elaboracion propia, 2021.
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Tabla 4

Project charter (continda de la pagina anterior)

Resumen de hitos ‘ Fecha limite
Inicio del proyecto 18/03/2019
Aprobacion de procedimientos y politicas actualizados 29/03/2019
Perfil del equipo de trabajo 05/04/2019
Plan de migracion 12/04/2019
Plan de capacitaciones 31/04/2019
Pruebas unitarias e integrales exitosas 05/06/2019
Capacitaciones por perfiles 19/06/2019
Puesta en servicio 26/06/2019
‘ MONTO (US$ 335,231.00)
1. Personal (reubicacion, desvinculacion y nuevo ingreso) 129,100.00
2. Suscripcion SAP Cloud Platform 55,000.00
3. Integracion al sistema iProvider 114,500.00
4. Redefinicion de procesos y politicas 14,700.00
5. Reserva de contingencia 15,665.00
6. Reserva de gestion 6,266.00
1. Personal (reubicacion, desvinculacion y nuevo ingreso)

La gestion del presupuesto la maneja el gerente de proyecto, pero las variaciones significativas (5%) requieren
de aprobacion del sponsor.

Nota: Elaboracidn propia, 2021.

6.2.2 Gestion del alcance

El alcance del proyecto tiene impacto en todas las familias de bienes y servicios,
excepto el combustible y la materia prima, en costo, plazo y calidad acordado, manteniendo
un adecuado nivel de seguridad, responsabilidad social, y respeto al medio ambiente.

Asimismo, contempla previamente la normalizacion de maestro de materiales,
actualizacion y mejoras de los procesos, y reestructuracion del area que gestiona el
abastecimiento.

La relacion armoniosa entre los diversos elementos busca ofrecer un espacio estable y

seguro para el usuario, propiciando una buena visibilidad y adecuada capacidad de reaccion.
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Para ello la empresa debe realizar una gestion integral en las 10 &reas de conocimiento que
garantizaran el éxito del proyecto. La figura 19 muestra el EDT del proyecto hasta el nivel 2.

Figura 19. Estructura de descomposicion del trabajo
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Nota: Elaboracién propia, 2021.

6.2.3 Gestion del tiempo

El proyecto tiene una duracion total de 116 dias calendario, iniciando el lunes de 18
marzo del 2019 y culminando el jueves 11 de julio del 2019; teniendo en consideracion los
fines de semana y los feriados para el Peru. Se cuenta con tres grupos de trabajo que, a su

vez, se desglosan en actividades relacionadas entre si (ver anexo 13).

46



El proyecto cuenta con recursos de materiales, costo y trabajo, los cuales han sido

asumidos sobre la base de datos referenciales de proyectos similares de implementacion.

Existen ocho hitos principales a lo largo de todo el proyecto de implementacidn del sistema

colaborativo.
Tabla s

Cronograma del proyecto

Hito Fecha programada
Inicio del proyecto. 18/03/2019
Aprobacion de procedimientos y politicas actualizados. 29/03/2019
Perfil del equipo de trabajo. 05/04/2019
Plan de migracion. 12/04/2019
Plan de capacitaciones. 31/04/2019
Pruebas unitarias e integrales exitosas. 05/06/2019
Capacitaciones por perfiles. 19/06/2019
Puesta en servicio. 26/06/2019

Nota: Elaboracidn propia, 2021.

6.2.4 Gestion del costo

En la tabla 6 se muestra el presupuesto destinado al proyecto y la linea base,

incluyendo la contingencia y reserva por la gestion.
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Tabla 6

Presupuesto del proyecto (en US$)

Puesto Monto (US$) | Cantidad | Monto (US$) Actividad

Costos de personal
Sub-gerente 40,000.00 1 40,000.00 | Desincorporacion
Jefe 30,000.00 1 30,000.00 | Desincorporacion
Ejecutivo de Compras 20,000.00 1 20,000.00 | Desincorporacion
Ejecutivos senior 14,000.00 1 14,000.00 | Desincorporacion
Ejecutivos senior 14,000.00 1 14,000.00 | Desincorporacion
Taller Integracion 2,000.00 1 2,000.00 | Capacidad hasta 20 personas
Curso Compras 1 500.00 4 2,000.00 | Capacidad hasta 4 personas
Curso Compras 2 500.00 4 2,000.00 | Capacidad hasta 4 personas
Incorporacion 5,100.00 1 5,100.00 | Pago head-hunter

Sub-total 129,100.00
Implementacién 38,000.00 1 38,000.00 | Adquisicion de software
Personal (mes) 2,500.00 3 7,500.00 | Consultor Tl
SAP Cloud Platform 55,000.00 1 55,000.00 | Suscripcién anual
Infraestructura 50,000.00 1 50,000.00 | Compra hardware
Capacitacion 4,000.00 1 4,000.00 | Capacitacién de software
Gestion del proyecto 15,000.00 1 15,000.00

Sub-total 169,500.00
Costos de procesos
Consultor 3,000.00 3 9,000.00 | Experto
Analista externo de 1,200.00 3 3,600.00 | Politicas flujo
método y proceso
Practicante 700.00 3 2,100.00 | Levantar flujo

Sub-total 14,700.00
Reservas
Gestidn 6,266.00

Nota: Elaboracion propia, 2021.

6.2.5 Gestion de calidad
La politica de calidad para el proyecto considera implementarlo correctamente dentro
de los tiempos y presupuesto acordado, cumpliendo con los requisitos que cubran el alcance

indicado. Los criterios de aceptacion son los siguientes:



« Cumplimiento de hitos
« Cierre de las fases con la firma y aceptacion de los entregables
o Acta de cierre de fases.
o Acta de constitucion del proyecto.
o Bussiness blue print.
o Pruebas integrales.
o Plan de capacitacion.

6.2.6 Gestion de recursos humanos

Se elaborara un plan de capacitacion para el equipo del proyecto, el cual se actualizara
conforme este avance en funcion a las necesidades y de acuerdo con los resultados de las
evaluaciones que se realicen al personal.

El plan de capacitacion contiene los siguientes puntos basicos:

« Taller de induccidn a las politicas y objetivos de la empresa y normas internas.
 Taller de gestion de proyectos de acuerdo con el PMI.

« Taller de manejo del software MS Project para el control del proyecto.

« Taller de gestion de seguridad y salud ocupacional en proyectos.

El plan sera aprobado por el sponsor y luego de cada taller se realizara una encuesta
para analizar el grado de satisfaccion del personal con el contenido del curso. El plan iniciara
a la par del inicio del proyecto y los recursos monetarios para su ejecucion estaran
contemplados en su presupuesto.

6.2.7 Gestion de las comunicaciones

Como parte del proceso de monitoreo y control de las comunicaciones a lo largo del
desarrollo del proyecto, y con el fin de asegurar que se satisfagan las necesidades de
informacion de todos los interesados del proyecto, se plantea lo siguiente:

* Informacién de entrada
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o Plan de direccion del proyecto.

o Estado de los entregables.

o Avance del cronograma y costos incurridos.

o Registro de incidentes.

o Datos de desempefio del proyecto.

« Herramientas y técnicas

o Sistemas de gestion de la informacion que, en este caso, capturard, almacenara y
distribuird la informacion a los interesados.

o Juicio de expertos para evaluar el impacto de las comunicaciones en el proyecto o la
necesidad de accion o intervencion.

o Reuniones constantes con el equipo del proyecto para determinar los avances en el
desempefio del proyecto y responder a las solicitudes de informacion por parte de los
interesados.

o Comunicaciones con los proveedores y otros interesados del proyecto.

+ Salidas

o Informes de desempefio del proyecto.

o Actualizaciones a los documentos del proyecto.

o Solicitudes de cambio en el que se realicen ajustes o modifiquen intervenciones en el
proyecto.

Para ello, se desarrollara un modelo de informe de desempefio del proyecto que se
utilizara durante toda su ejecucion.

6.2.8 Gestion de riesgo

La gestion de riesgos del proyecto busca maximizar la probabilidad y el impacto de
los eventos positivos, ademas de minimizar la probabilidad y el impacto de los eventos

negativos.
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Se empleard la matriz de probabilidad e impacto descrita en el PMBOK (PMI 2017). El
resultado de la matriz del proyecto se presenta en la siguiente tabla:
Tabla 7

Matriz de riesgos

Riesgo identificado | Impacto | Probabilidad | Prioridad | Estrategia Accion recomendada
Falta de 0,8 0,2 0,16 | Mitigar Se debera mostrar los
compromiso de las beneficios y el respaldo de la
areas afectadas Gerencia General.

Registro de 0,8 0,5 0,4 | Aceptar Revisar y validar por un tercer
informacion real equipo previo a la carga del

sistema de inventarios

Renuncia de 0,3 0,1 0,03 | Aceptar Debe incluirse en la relacion

personal clave mas de un apersona que

conozca el proceso.

Nota: Elaboracion propia, 2021.

Como se aprecia, el mayor riesgo es el de levantar y registrar informacidn no certera.
Se considera que este riesgo no puede ser eliminado, por lo que se trabajara en disminuir la
probabilidad de ocurrencia.

6.2.9 Gestion de adquisiciones

La planificacion de las adquisiciones comienza con la necesidad de implementar un
portal interactivo de proveedores, por esto la empresa requiere implementar un sistema de
colaboracion con ellos para tener mayor flexibilidad ante los cambios de la demanda y
optimizar los costos. Se estima que la puesta en marcha sera en maximo tres meses.

Las caracteristicas de los potenciales proveedores son las siguientes: experiencia en
integracion con SAP; experiencia en implementacion de portal de proveedores, y haber
trabajado con otras empresas del sector.

Al realizar la comparacion de hacer versus comprar se aprecia que la empresa tiene un
area de Sistemas, y dentro de sus funciones esta el desarrollo de proyectos; sin embargo, las

personas que conforman este departamento no son especialistas en desarrollo e
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implementacion de software. Su actividad principal es la de brindar soporte al resto de areas

de la empresa cuando necesiten realizar alguna personalizacion.

El plan de abastecimiento y enunciado de trabajo tendréa las siguientes
consideraciones:

« Contrato de precio fijo. Se realizard con un tercero especialista en implementacion del
iProvider. Este precio incluira la implementacion y el mantenimiento anual.

« Responsables del control del presupuesto. Este sera liderado por el director del
proyecto, quien es el encargado de controlar que el presupuesto de cada actividad se
cumpla.

* Rol de los miembros del equipo. Los miembros del equipo son el director del proyecto,
quien controlara los costos y recursos de cada actividad para el desarrollo e
implementacion del sistema de trazabilidad, y el jefe de Sistemas, quien se encargara de
realizar la solicitud de contratacion y definicidn de los requisitos para evaluar al
contratista.

Las politicas de abastecimiento incluyen que el area de Compras es la encargada de la
redaccion de las bases del concurso y cumplimiento de las politicas de abastecimiento.

El enunciado del trabajo detalla que el area de Compras, junto con el area de
Sistemas, define el alcance del requerimiento, mientras que el contratista realiza la cotizacion
por cada actividad que contemple el desarrollo e implementacion del proyecto.

La planificacion de la contratacion considera que se definiran los conceptos de los
términos presentes en el contrato:

» Honorarios. Los honorarios seran pagados al proveedor segun el monto y condiciones
acordadas en el contrato.

« Plazoy aceptacidn. El cliente revisara los entregables en el tiempo definido y luego

aprobara los mismos; caso contrario, realizara correcciones.
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« Informacion confidencial. Ambas partes acuerdan no revelar informacion confidencial a
terceros.

« Garantias. El proveedor garantiza que proporcionara los servicios de desarrollo y
producira los entregables mencionados en el contrato en las fechas establecidas segun el
diagrama de Gantt del proyecto.

Para la administracion del contrato se debe realizar un check list antes del inicio del
contrato, y el director del proyecto debe informar sobre los resultados del mismo. Ademas, se
estableceran controles de calidad para verificar el cumplimiento de las actividades.

Para el cierre contractual a la conformidad del servicio, luego de los cambios, es
necesaria la verificacion de los entregables de acuerdo a lo indicado en el contrato. Ademas,
es necesario tener toda la documentacion anexada y archivada al contrato.

6.2.10 Gestion de interesados

Los interesados principales son la empresa (algunos funcionarios y areas
especificas), el proveedor del sistema, los proveedores, y las entidades terceras.

Tabla 8

Relacion de principales interesados

N° Organizacién Cargo Localizacion

1| Empresa Sponsor Lima
2 | Empresa Gerencia del proyecto Lima
3 | Empresa Gerente de Administracion y Finanzas Lima
4 | Empresa Jefe de Compras Corporativas Lima
5| Empresa Ejecutivos de Compras Lima
6 | Empresa Analistas de Compras Lima
7 | Empresa Gerencia de Operaciones Lima
8 | Empresa Gerencia de Sistemas Lima
9 | Empresa proveedores de servicios y bienes | Proveedores Lima
10 | CSTI Gerente del proyecto Lima
11 | Gremio de pescadores Stakeholder Lima
12 | Entidades privadas de comercio Stakeholder Lima

Nota: Elaboracion propia, 2021.
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En el anexo 14 se puede apreciar que el sponsor y los gerentes son los que mayor
interés tienen.

6.3 Andlisis econdmico

En la determinacién del ahorro se incluyen los ahorros resultantes de implementar el
proyecto.

« Ahorros por negociacion. El ahorro esperado por negociacion es entre 1% a 3%, en un
escenario pesimista; calculo realizado afio por afio en las familias de compra de servicios,
insumos quimicos, materiales no valorables, envases y repuestos (ver tabla 9), obteniendo
el beneficio sobre un porcentaje de la adquisicion en la familia indicada. El detalle del
impacto de ahorro sobre las compras anuales en las familias de productos, segun las
compras consideradas en los siguientes afos, se aprecia en el anexo 15.

Tabla 9

Ahorros por compras

Periodo
Economia de escala 65,334.92 38,491.13 25,647.91
Negociacion por plataforma 310,340.86 182,832.86 121,827.55
Subasta inversa 32,667.46 19,245.56 12,823.95
Eficiencia operativa 180,000.00 180,000.00 180,000.00
Total ahorro por afio 408,343.24 240,569.56 160,299.41

Nota: Elaboracién propia, 2021.

« En lare-estructuracion del area se plantea la desvinculacion de personal, logrando un

ahorro anual de US$ 180,000.
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Tabla 10

Ahorro por reestructuracion (en USS$)

PUesto Monto Tiempo Costo total Actividad
(US$) (meses) (US$)

Sub-gerente 6,000.00 12 72,000.00 | Sueldo anual costo empresa
Jefe 4,000.00 12 48,000.00 | Sueldo anual costo empresa
Ejecutivo de compras 2,000.00 12 24,000.00 | Sueldo anual costo empresa
Ejecutivos senior 1,500.00 12 18,000.00 | Sueldo anual costo empresa
Ejecutivos senior 1,500.00 12 18,000.00 | Sueldo anual costo empresa
Total ahorro por afo 180,000.00

Nota: Elaboracion propia, 2021.

En el analisis econdmico del proyecto se tiene representado el retorno de la inversion
y ahorros (ver tabla 11).

Tabla 11

Analisis econémico (en US$)

Periodo
Egresos
Personal -129,100.00  -57,600.00  -57,600.00  -57,600.00
Desvinculacion -118,000.00
Capacitaciones -6,000.00 -6,000.00 -6,000.00 -6,000.00
Incorporacion -5,100.00
Especializacion de compras -51,600.00 -51,600.00 -51,600.00
Proceso -14,700.00 - - -
Redefinicion de politicas y procesos -14,700.00
Tecnologia -169,500.00  -50,000.00  -50,000.00  -50,000.00
Implementacién -169,500.00
Licencias y mantenimiento -50,000.00 -50,000.00 -50,000.00
Reserva de contingencia (5%0) y gestion (2%0) -21,931.00
Costo total -335,231.00 -107,600.00 -107,600.00 -107,600.00
Ahorro por proyecto 408,343.24  240,569.56 160,299.41
Eficiencia operativa 180,000.00  180,000.00  180,000.00
Beneficio total - 588,343.24  420,569.56  340,299.41

Flujo de caja -335,231.00  480,743.24  312,969.56  232,699.41

Nota: Elaboracion propia, 2021.
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Se observa que la inversion inicial es de US$ 335,231.00, los costos anuales de US$
101,600.00 y el ahorro esperado por afio es de US$ 180,000.00 por personal y por el PPT,
segun lo indicado en la tabla 9, generando flujos anuales positivos por mas de US$ 78,400.
Asi, se obtiene un VAN positivo de US$ 186.201.05 a una tasa de 10%; una TIR de 50%, y
una payback de un afio. Bajo estas condiciones es factible implementar el proyecto.

6.4 Resultados esperados

Luego de concretarse el proyecto, se espera que el area de Compras se encuentre en el
cuarto nivel del modelo de madurez (Resources), plantedndose las dimensiones de la
siguiente manera:

e Estrategia. Politicas vinculadas con el cliente interno, estrategia por categoria, y planes
de accion.

e Personas. Las funciones estan orientadas al proveedor y al cliente interno, y el perfil del
personal serd estratégico.

e Practicas. Procesos integrados al cliente interno y sistema eficiente de compras.

e Proveedores. Cubre los intereses de la empresa y existe una colaboracion estrecha con la
empresa.

e Comunicacion. Informes semanales al cliente interno y a la gerencia, reuniones regulares

e interface con el proveedor.
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Figura 20. Modelo de madurez futuro
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Nota: Elaboracion propia, 2021.

Se espera reducir el lead time del flujo regular de 30 dias a 15 dias. Cabe recalcar que
el foco del proyecto es la cotizacién con proveedores; con el sistema se agilizara dicho
proceso Yy se reducira de 17 dias a 7 dias.

Figura 21. Lead time mejorado
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Nota: Elaboracion propia, 2021.

Con el proyecto se enfoca a mejorar el lead time, reducir las incidencias, y

automatizar los procesos a través de procesos y personas calificados.
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Tabla 12

Indicadores mejorados

Ineficiencia
operativa de la
gestion del
abastecimiento

Reducir la
ineficiencia
operativa, a través
de la optimizacién
de la gestion del
abastecimiento

Lead time de pedidos

Incidencias en la recepcién

%

Pedidos rechazados por el
aprobador

%

No mide

Procesos en sistema

%

S/ 18,178

Monto promedio de pedido S/
Ahorro por negociacion %
Capacitacion al personal # [ afio

No mide

Nota: Elaboracion propia, 2021.
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Capitulo VII. Conclusiones y recomendaciones

En el sector pesca es de vital importancia estar listos con la tecnologia adecuada, las
personas apropiadas, y los procesos alineados a la estrategia de la empresa cuando el
estado y las condiciones climaticas permiten la extraccion del recurso.

A través de la matriz de priorizacion se concluye que el subproceso de gestion de
compras es el més critico de la empresa, siendo el problema principal la ineficiencia
operativa que es ocasionada por los altos pedidos de compras urgentes, demoras en el lead
time de pedidos y la falta de procedimientos y politicas.

El grado de madurez de compra de la empresa estaba en grado 2 (Purchasing) porque
presenta procesos, departamentos, y realiza control de los principales proveedores. Con la
presente investigacion se proyecta llegar al grado 4 (Resource), que integra al proveedor y
la empresa con un enfoque colaborativo.

Las alternativas de solucion se confrontaron a traves de la matriz causa-estrategia,
obteniendo tres alternativas relevantes: (i) generacion de politicas y procedimientos para
cada flujo de compra, (ii) la adquisicion de un sistema de cotizacion y gestion de
proveedores, y (iii) la introduccion de un nuevo puesto con enfoque estratégico.

La plataforma colaborativa de iProvider permite integrar procesos con los de los
proveedores y de esta manera tener mayor flexibilidad, mejor tiempo de entrega y acceder
a un mercado global de proveedores.

El uso de la metodologia del mapa estratégico funcional (FSM), aplicada en la gestion de
la cadena de suministro, ha permitido identificar que la estrategia actual se encuentra
basada en tres pilares enfocados en la sistematizacion, eficiencia operativa y reduccién de

costos logisticos, de tal manera que el proyecto se pueda alinear con la estrategia.
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El proyecto obtiene un VAN positivo de US$ 186,201.05 a una tasa de 10%, una TIR de
50%, y una payback de un afio. Bajo estas condiciones es factible implementar el

proyecto.
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Anexo 1. Anélisis FODA

MATRIZ FODA

Vision — Mision — Valores

Fortalezas (F) Debilidades (D)
D1. No existe plan de trabajo de mediano o largo plazo/ los proyectos se
FACTORES EXTERNOS 1, Productos de calidad. van implementando uno tras otro de acuerdo a prioridades del momento -
Altos costos logisticos.
F2. Capacidad de pago a proveedores alta.. D2. Proceso de abastecimiento no cumple con lead time del usuario.
F3. Capacidad de produccion de 460TN/H D3. Alto valor en las existencias inmovilizadas (repuestos).

F4. Inversion en infraestructura y maquinaria moderna para adecuarse a las
exigencias y demanda del mercado internacional, con procesos D4. Las areas no estan integradas (sinergia).
automatizados.
F5. Gestion de compra de bienes a través de contrato en las principales
familias de sku.

Oportunidades (O) Estrategias FO Estrategias DO
OL1. Pert es el principal lugar donde
hay materia prima del mundo, por esto F1O1. Automatizar procesos.
exportador de la harina de pescado.
O2. Proveedores grandes alineados a
las nuevas tendencias de procurement.
0O3. Crecimiento econémico e impacto
en el PBI

FACTORES INTERNOS

D10O1. Proyectos de mejora para reducir los costos de abastecimiento y
aprovechar al maximo la capacidad de las plantas.

D402. Reuniones periodicas de planificacién (S&OP) con las éreas

F1F30304. Asegurar la disponibilidad, eficiencia y calidad de la planta .
involucradas.

F104. Asegurar estandades de calidad del producto (Calidad total).

O4. Mercado dispuesto a pagar por un

producto con un mayor valor agregado F20205. Alianzas con proveedores (Win-Win)

O5. Incremento de la demanda de

harina de pescado (Paises asiaticos)
Amenazas (A) Estrategias FA Estrategias DA

Al. Creacién de un producto sustituto

ala harina de pescado.

A2. Altos precios del petréleo (70% de

las compras).

F1A1. Captura de otras especies marinas. D1ALl. Plan de contingencia ante desastres naturales.
F1A2. Desarrollar nuevos proveedores. D1A2. Plan de venta de productos almacenados que no tienen rotacion.

A3. Riesgo de huelgas y paralizaciones F2A3. Mejor calidad de la harina de pescado con respecto a los demés
del sindicato nacional pesquero competidores.

A4. La harina de pescado es un
commodity.
Nota: Elaboracion propia, 2021.

Anexo 2. Matrices de priorizacion de subprocesos

estrategia | Desempefio | Automatizacion | Operaciones TOTAL PRIORIDAD %
1 Logistica de 1.1 |Compras 1.1.1 [Gestidon de compras 5 5 5 5 500

2.1 |Recepcion 2.1.1 |Conteo & Validacién

Logistica 2.2 |Almacenamiento 2.2.1 |Almacenamiento de productos

Interna 2.3 |Inventarios 2.3.1 |Control de inventarios

100%

1
310 6 62%
300 7 60%
480 2 96%
8
9

300 60%
100 20%
100 10 20%
100 11 20%
350 5 70%
350 4 70%

2.4 |Transporte interno 2.3.1 |Distribucion de almacen a plantas
4.1 |Preparacién de pedidos 4.1.1 |Picking de pedidos
Logistica de 4.1.2 |Packing de pedid?s
4 Salida 4.2 |Despacho 4.2.1 [Despacho de pedidos
4.3 |Exportacion 4.3.1 |[Traslado de PT al puerto
4.3.2 |Exportacion

WlwlRkr R |PrIWIUn|W|Ww
|k |kr|IkrIWInIw|lun
WlwWlRr|Rr|RPIW|Dd W[~
WlwlRr |k |krWwln|w|w

Escalada: 0, nada; 1, poco; 3, regular; 5, mucho.

Nota: Elaboracién propia, 2021.

Anexo 3. Subproceso gestion de 6rdenes de compra

' )
2. Define
especificadones y
alcances

| J

3. Genera la
SOLPED

1. ldentifica
Mecesidad

USUAR KD

| N

f"—\%

4, &prueha 12. Aprueba O
SCOLPED

APROBADOR

— S Y

b
r"—% R
S, [dentifica 9, Analisis 10, Selecciona
proveedores comparativo prowveedor

S —

&, Salicita &, Recepciona
Cotizacidn cotizacidn

11, Genera OC

GESTIOM DE COMPRAS

COMPRADOR

— |

A
A
f"—%
T, Erwia 13, Recepc.ic.ma
cotizacidn QCy planifica
entrega

PROVEEDOR

|

Fuente: Elaboracion propia, 2021.



Ejes gestion

Anexo 4. Andlisis de brechas segun el modelo de madurez

T Basada en acciones del " L Integrada con la estrategia del
Politica de compras No Frmmrmes Vinculada a los proveedores Vinculada con el cliente inteno :
. Analisis de los precios en cada Analisis exhaustivo de los , o disponible a tiempo
Mapa de Compras Inexistente o , e o o=
desconocidas Mercado prov. desconocido proveedores conocidos por clente intemo estrategia de la empresa
Plan accion No Informa Formalizado con el proveedor d’mmmm!’ Compartida con la gerencia
Organizacion No existe Ia funcion en el Existe la funcion en & t Organizacion orientada a Orientada a proveedores y cliente Compras forma parte del comité de
organigrama organigrama .nm\ intemo direccion
Competencias Autoformacién Basada en la transaccin Entrevistas anuales T Eveeseiescial o ea el
Implicacion en la gerencia
Management Ad hoe trglica
Desarrollo porveedores y
Palancas No optimizacion cadena suministro
Integrada en los procesos
Procesos princpales de la empresa
Las compras estanen el CM de la
Cuadro de mando =
i E-purchasing y business
Sistemas IT -
Contratos Cubrir intereses cliente Cubsir totalidad cadena suministro
: . DG se implica en clientes
Panel Involucra cliente mterno estratigicos
Relacion proveedores Interdependente Integraca
Gestion Colaberacion estrecha Cogestion y mejoras conjuntas
Sl Difusién entre clientes internos mmq‘mmm_ .
Interna: Reactivo ~—
Funciones de apoyo y No Presentacién de informes de Informes al top Informes al cliente inteno Alos accionistas
clientes internos ¥ansacclones en e aquipo
Externo:
Proveedores No Parcialmente Regularmanie 2 los mayores mamm Al entomo de la empresa
institucional
Internet No .‘f Intranet de compras Intranet para clientes intemos Extranet para proveedores Extranet colaborativa

Nota: Adaptado de Purchasing: a competitive weapon, por Reck & Long, 1988.
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Anexo 5. Evaluacién de las matrices del mapa estrategico funcional

e Matriz de compatibilidad entre pilares estratégicos. Los pilares Aumentar la eficiencia
operativa (A2) y Sistematizacion de los procesos (Al) estan fuertemente relacionados.

Tabla A. Matriz 1 de compatibilidad entre pilares estratégicos

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

e Matriz de sinergias entre pilares estratégicos y objetivos principales. El pilar
Sistematizacion de los procesos (Al) se encuentra fuertemente relacionado con los
objetivos especificos Automatizacion de los procesos de compras (B2), y Gestion
colaborativa con el proveedor (B4).

Tabla B. Matriz de sinergias entre pilares estratégicos y objetivos principales

B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8
Al 0.7 1.9 1.8 19 | 03 1.1 | 0.1 | -0.8
A2 0.2 1.9 0 -1 04 | -06| -1 0.2

A3 -0.6 -0.6 -0.7 1.1 1.7 1.8 1.1 | 05
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

e Matriz ranking de fuerza de sinergias entre pilares estratégicos y objetivos
principales. El cuarto cuartil de los valores positivo esta contenido por el triple empate de
la posicién 1, mientras que el primer cuartil de los valores negativos esta contenido por el
doble empate de la posicion 23.

Tabla C. Matriz ranking de fuerza de sinergias entre pilares estratégicos y objetivos

principales

B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8
Al 10 1 4 1 13 7 16 22
A2 14 1 17 23 12 18 23 14

A3 18 18 21 7 6 4 7 11
Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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e Matriz de relaciones reciprocas de sinergia entre pilares estratégicos y objetivos
principales. Existe una fuerte relacion entre los pilares Al y A2 con el objetivo
estratégico B2, también existe una fuerte relacion entre el pilar estratégico Al y el
objetivo estratégico B4.

Tabla D. 1Matriz de relaciones reciprocas de sinergia entre pilares estratégicos y

objetivos principales

B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8

Al
A2 + - -

A3
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

e Matriz de sinergia entre objetivos principales. El objetivo especifico Automatizacion
de los procesos de compras (B2) se encuentra fuertemente relacionado con los objetivos
especificos Gestion colaborativa con el proveedor (B4) y Reducir el costo de pedir (B7);
mientras que el objetivo especifico Reducir el costo de pedir (B7) también se encuentra
fuertemente relacionado con Reducir el costo de almacenamiento (B8).

Tabla E. Matriz de sinergia entre objetivos principales

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

e Matriz ranking de fuerza de sinergias entre objetivos principales. El cuarto cuartil de
los valores positivo esta contenido hasta la posicion 10, mientras que el primer cuartil de

los valores negativos esta contenido por el triple empate de la posicion 54.
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Tabla F. Matriz ranking de fuerza de sinergias entre objetivos principales

B6 B7 B8
51 19 38
10 3 9

Matriz 3

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

e Matriz de relaciones reciprocas de sinergia entre objetivos principales

Tabla G. Matriz de relaciones reciprocas de sinergia entre objetivos principales

B6

B7 B8

Matriz 3

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

e Matriz de sinergias entre practicas operacionales y su respectivo objetivo principal

(Padre - Hijo)

Tabla H. Matriz de sinergias entre practicas operacionales y su respectivo objetivo

principal (Padre - Hijo)

Cl1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9

Matriz 4

86 |

m

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

C10 | C11 | C12

C13
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Anexo 6. La voz del usuario

PreOCl_Jpe}Cién por el Area de compras es Piden cargar mucha NO hqy
cumplimiento de la lenta informacion al comunicacion entre
solicitud. ' sistema. areas.
PIENSAY
Reclamos de otros SIENTE
usuarios.
Sistema muy Pedidos no se
Area de compras burocrético. atienden a tiempo.
esta saturada. .
Se requieren otras ESCUCHA VE
No hay proveedores cotizaclones. — Sistema no es Los compradores no
disponibles. \%UARIO amigable. visitan la planta.
Demoras en la
- : DICEY
aprobacion. Pedidos H,(A:CE
urgentes.
Hace solicitudes de Se reline con prpveedores Llama a Compras para saber Pide demas para
edido para definir su el estatus de su ASEqUIarse
P ' requerimiento. requerimiento. g '
ESFUERZO RESULTADOS

Preocupacion por el
cumplimiento de la
solicitud.

Hace solicitudes de
pedido.

Se redine con proveedores

para definir su
requerimiento.

Nota: Adaptado de Mapa de empatia: qué es y 6 pasos para crear uno de calidad, por Custodio, 2017.

Anexo 7. La voz del comprador

Pedidos a tiempo

Pedidos completos

Pedidos con documentacién
completa

Muchos urgentes.

Reclamos de los
usuarios.

Presion de los
superiores.

No hay proveedores
disponibles.

No pagan a tiempo a
los proveedores.

Demoras para que
los proveedores

Preocupacion por el
cumplimiento de la

solicitud.

Sobrecarga laboral.

SIENTE

PIENSAY

ESCUCHA

inicien sus trabajos.

Muchas 6rdenes de

compra.

Mucho tiempo llamando a
los proveedores.

Procesos manuales
y burocraticos.

VE

- éQM PRAD@'ﬁ )
~—

DICEY
HACE

Visitas a los proveedores.

Presion de auditorfa.

Sistema muy
burocrético

Area usuaria duplica

pedidos para
asegurarse.

Negocio con
usuarios y
proveedores.

Proveedores no cumplen
con los requisitos de la
homologacion

Muchos requerimientos
urgentes.

Se requiere de correoy
plantillas Excel para

coordinar con proveedores.

ESFUERZO

No hay tiempo para

planificar

estrategicamente.

Miedos a que el
proveedor falle.

Los requerimientos no estan
bien definidos y causan

reprocesos.

Nota: Adaptado de Mapa de empatia: qué es y 6 pasos para crear uno de calidad, por Custodio, 2017.

RESULTADOS

Pedidos a tiempo

Pedidos completos

Satisfaccion del cliente

Ahorros
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Anexo 8. Problemas en el proceso integral de compras

Proceso
integral de
compras

Problemas encontrados

Necesidad del
usuario

Se generan requerimientos con alcance incompleto.

Usuario no sabe con que proveedores cotizar.

Usuario pide cotizaciones directamente.

Algunos materiales tienen reposicidon automatica MRP pero el punto de reabastecimiento esta mal
definido o da errores por diferencias de cantidad entre lo que indica el sistema y lo que existe
fisicamente.

Usuario no usa la plantilla para requerimientos.

Usuario realiza servicios y luego pide regularizar el pago.

En la mayoria de los casos conoce la necesidad pero traslada hacia compras con poca anticipacion

No existe planificacion de los requerimientos.

v

Liberacién de la
solicitud de
compras

Usuario no realiza seguimiento a las liberaciones y espera a que sea urgente para pedirla
liberacién final.

Algunos liberadores se demoran mas de una semana en liberar.

v

Generacion de
la orden de
compra

El requerimiento llega tarde a compras y no se puede seguir el flujo regular. Muchas veces se tiene
que definir con la cotizacién enviada por el usuario.

Las politicas de compra son las mismas por monto para todo tipo de compras.

El formato de cotizacién no esta automatizado.

No se tiene base de datos de proveedores potenciales.

Solo se considera a los proveedores recurrentes.

La creaciéon de nuevos proveedores demora por revisar la documentacién que se requiere para
homologar.

Muchos proveedores no pueden reaccionar con la rapidéz que exige la operacién.

Proveedores no cotizan en el formato requerido.

Los usuarios envian cotizaciones de uno(afinidad) o mas proveedores que no contemplan el
alcance completo.

Usuarios priorizan la atencién de su necesidad al analisis de costos.

No se realiza seguimiento a la entrega de las cotizaciones.

No se cumple con el nUmero de las cotizaciones requeridas, se prioriza la operacion.

Los compradores no cuentan con el conocimiento tecnico suficiente porlo que deja a los usuarios
validar tecnicamente.

No se tiene definido cuando se debe realizar un contrato.

Compradores trabajan operativamente y no tienen tiempo para trabajar estrategicamente.

No se tienen contratos marco con SLA con los proveedores.

Los compradores se demoran hasta 15 dias en revisar nuevos requerimientos por falta de tiempo
lo cual afecta al lead time de atencidn.

Se utiliza el correo electronico y celular para coordinar con los proveedores.

Cada comprador maneja su cuadro comparativo y otros sustentos.

Generaciéon de la orden de compras es manual.

Hay errores y demoras al crear nuevos materiales.

No se realiza seguimiento a las ordenes de compra aceptadas por el proveedor

v

Liberacién de la
orden de
compra

Algunos liberadores se demoran mas de una semana en liberar.

El flujo de liberacién es por monto pero no por tipo de compra.

Los sustentos que revisa el liberador no estan estandarizados.

v

Entrega de los
bienes o
ejecucion del
servicio

No se realiza seguimiento a la atencién de los servicios.

No se realiza seguimiento al cumpliento de entregas del proveedor.

Usuario Illama a los compradores a ver el status de su requerimiento

No se evaluan a los proveedores por cumplimiento.

v

Cuentas por
pagary el Three
Way Matching

El ingreso de las facturas es manual.

Proveedor envia facturas sin adjuntar requisitos para poder procesar.

electronica.

v

El pago

El proveedor llama a reclamar a compras.

El ingreso de datos de pago es manual.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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Anexo 9. Categorizacion de problemas

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

BRAINSTORMING

BR1

BR2

BR3

BR4

BR6

BR7
BR8
BR9

BR10

BR11

BR12
BR13
BR14

BR15

BR16

BR17

BR18

BR19

BR20

BR21

BR22

BR23

BR24
BR25

BR26

BR27

BR28

BR29

BR30
BR31
BR32
BR33
BR34
BR35

BR36

BR37
BR38
BR39
BR40
BR41

BR42

En la mayoria de los casos el usuario conoce la necesidad pero traslada
hacia compras con poca anticipacién

No existe planificacion de los requerimientos.

Usuario no realiza seguimiento a las liberaciones y espera a que sea
urgente para pedir la liberacion final.

El requerimiento llega tarde a compras y no se puede seguir el flujo
regular. Muchas veces se tiene que definir con la cotizacion enviada por
el usuario.

Se generan requerimientos con alcance incompleto o no se usa el
formato establecido

Algunos liberadores se demoran mas de una semana en liberar.

No se tiene base de datos de proveedores potenciales.

Demora por revisar en el proceso de la creacion de nuevos proveedores

Proveedores se demoran en la atencién de las solicitudes de compras.

Los compradores se demoran hasta 15 dias en revisar nuevos
requerimientos.

Demoras en comunicacién con el proveedor a traves de correos y/o
celulares.

Demoras en la generacion de la orden de compras (manual).

Hay errores y demoras al crear nuevos materiales.

Liberadores se demoran méas de una semana en liberar la SOLPED.

Las politicas de compra son las mismas por monto para todo tipo de
compras.

El formato de cotizacion no esta estandarizado y automatizado.

El comprador no realiza seguimiento a la entrega de las cotizaciones.

No se tienen contratos marco con SLA con los proveedores.

No se realiza seguimiento a las ordenes de compra aceptadas por el
proveedor.

No se realiza seguimiento a la atencion de los servicios.

No se realiza seguimiento al cumplimiento de entregas del proveedor.

Usuario no tiene visibilidad de estatus, por ello llama a los compradores a
ver el estatus de su requerimiento

Solo se considera a los proveedores recurrentes.

Proveedores no cotizan en el formato requerido.

Los usuarios envian cotizaciones de uno (afinidad) o mas proveedores
que no contemplan el alcance completo.

No se cumple con el nimero de las cotizaciones requeridas, se prioriza la
operacion.

Los compradores no cuentan con el conocimiento técnico suficiente por
lo que deja a los usuarios validar técnicamente.

Compradores trabajan operativamente y no tienen tiempo para trabajar
estratégicamente.

Cada comprador maneja su cuadro comparativo y otros sustentos.

El flujo de liberacién es por monto pero no por tipo de compra.

Los sustentos que revisa el liberador no estan estandarizados.

No se evaluan a los proveedores por cumplimiento.

El ingreso de las facturas es manual.

Proveedor envia facturas sin adjuntar requisitos para poder procesar.

El responsable de ingresar las facturas no notifica al proveedor el error
cuando la factura es electrénica.

El proveedor llama a reclamar a compras.

El ingreso de datos de pago es manual.

Usuario no sabe con que proveedores cotizar.

Usuario pide cotizaciones directamente.

Usuario realiza servicios y luego pide regularizar el pago.

Algunos materiales tienen reposicion automatica MRP pero el punto de
reabastecimiento esta mal definido o da errores por diferencias de
cantidad entre lo que indica el sistema y lo que existe fisicamente.

P1

P2

P3

PROBLEMAS

Alto porcentaje de de
compras urgentes

Demoras en el lead
time del proceso
compras

Los procesos y
politicas no se
encuentran alineados
con las necesidades de
la organizacion
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Anexo 10. Causa-raiz

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Anexo 11. Matriz causa-estrategia

Fuente: Elaboracién propia, 2021

P1

P2

P3

PROBLEMAS

Allto porcentaje de de
compras urgentes

Demoras en el lead
time del proceso
compras

Los procesos y
politicas no se
encuentran alineados
con las necesidades de
la organizacion

CAUSAS NIVEL 2

CA1l

CA2

CA3

CA4

CA5
CAG6
CA7

CA8

CA9

CA10

CAll

CA12

CA13

CAl4

CA15

CAl6

CA17

CA18

CAUSAS NIVEL 1

Falta de planificacion de las SOLPED.

Falta de comunicacion entre areas.

No se tienen procedimientos en la aprobacion
definidos.

No se tienen procedimientos en la aprobacién
definidos.

Procesos no automatizados en la generacion de
la OC.

Poca cartera de proveedores.

Proveedores con poca reaccion de respuesta.

Alcance de requerimientos incompletos.

Sobrecarga de trabajo del comprador.

Dependencia del usuario.

Los contratos se manejan a corto plazo.

Poco o nada de seguimiento de las SOLPED.

Las areas no tienen definido el alcance de sus
funciones.

El area de Compras no trabaja con un enfoque
estratégico.

No se tiene formatos estandarizados.

El proveedor desconoce los procedimientos de
la empresa.

No existen procedimientos que se adecuen a
las necesidades del negocio.

El comprador no tiene conocimientos
técnicos.

Reducir los procesos manuales de los procesos

ESTRATEGIAS - FSM

CA-1

CA-3

CA-3

CA-4

- CA-4
CA-4

CA-3

CA-4

CA-5

Flexibilidad de procesos

CAUSAS NIVEL 2

No se realiza la planificacion.

No hay comité semanal y/o mensual entre
las areas.

No existen procedimientos que se adecuen a
las necesidades del negocio.

No existen procedimientos que se adecuen a
las necesidades del negocio.

El sistema no es el adecuado.

El sistema no es el adecuado.

El sistema no es el adecuado.

No existen procedimientos que se adecuen a
las necesidades del negocio.

El sistema no es el adecuado.

No existe perfil de puesto del comprador.

No existen procedimientos que se adecuen a
las necesidades del negocio.

No existen procedimientos que se adecuen a
las necesidades del negocio.
No existen procedimientos que se adecuen a
las necesidades del negocio.

No existe perfil de puesto del comprador.

No existen procedimientos que se adecuen a
las necesidades del negocio.

No existen procedimientos que se adecuen a
las necesidades del negocio.

No existen procedimientos que se adecuen a
las necesidades del negocio.

No existe perfil de puesto del comprador.

de compras
Label fq 40% 60%
No se realiza la planificacion 0% Planificacion de las compras Planificacion de las compras
No hay comité semanal y/o mensual entre las - . . .
Areas 0% Programa de comités de gerencia Programa de comités de gerencia
No existen procedimientos que se adecuen a 5004 Generacion de politicas y procedimientos Generacion de politicas y procedimientos
. . 0 . .
las necesidades del negocio. para cada flujo de compra. para cada flujo de compra.
. Adquirir un sistema de cotizacion y gestion Adquirir un sistema de cotizacion y gestion
El sistema no es el adecuado 0% a ya a ya
de proveedores de proveedores
No existe perfil de puesto del comprador 0% Perfil de puesto con enfoque estratégico Perfil de puesto con enfoque estratégico
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Anexo 12. Matriz comparativo de soluciones

Tabla A. Ponderacién de criterios

Criterios A‘B‘C‘D‘ ‘ TOTAL
1. Criterios funcionales AlX|1(1]0 2 33%
2. Criterios comerciales: costo, garantia plazo y ahorros. BlO[X|1]0 1 17%
3. Criterios del proveedor: experiencia y solvencia del proveedor. [C|0 |0 | X| 1 1 17%
4. Criterios estratégicos: alineacion con las estrategias de la

» D[1]1|0 X 2
compaiiia. 33%

1. Criterios funcionales ﬂ E
1] 1

a. Integracion con SAP AlX|1]1 4 31%
b. Registro de proveedores. BIO(X|1|1]| 0 3 23%
c. Evaluacion de proveedores. Cl0|0|X|1| O 1 8%
d. Autogestion de proveedores. D(Oj0|O0O|X]| O 2 15%
e. Portal de compras (cotizacién, comparativo y seleccién del

E|O[1|1]|1]| X 3
proveedor). 23%

2. Criterios comerciales: costo, garantia plazo y ahorros. A‘ B ‘ C ‘ D ‘ ‘ TOTAL

a. Costo de implementacion, licencias, mantenimiento de la

AlX|1]1]|0 2
plataforma. 33%
b. Garantia. B|O|X|1|1 2 33%
c. Plazo de ejecucion c(ojo|X|o0 0 0%
d. Ahorro estimado. DI1]|0|1|X 2 33%

3. Criterios del proveedor: experiencia y solvencia del

proveedor.

a. Cantidad de proyectos similares implementados con éxito. AlX|1]0]1 2

b. Afos en el mercado. B|O|X|0]|1 1 17%
c. Estados financieros. Cl1|1|X|1 3 50%
d. Cantidad de personal en planilla. D(0oj0|0|X 0 0%

4. Criterios estratégicos: alineacién con las estrategias de la

compainiia.

a. Plataforma se alinea con la estrategia de la compafiia.

b. Proveedor invierte en actualizaciones. B|1l|X 1 50%

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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Tabla B. Matriz comparativa de soluciones

SAP ARIBA CSTI iPROVIDER

E-buyplace

1. Criterios funcionales PESO VALOR PUNTAJE| VALOR PUNTAJE | VALOR PUNTAJE
a. Integracion con SAP. 31% 3 0.92 2 0.62 3 0.92
b. Registro de proveedores. 23% 3 0.69 3 0.69 3 0.69
c. Evaluacion de proveedores. 8% 3 0.23 3 0.23 3 0.23
d. Autogestion de proveedores. 15% 3 0.46 3 0.46 3 0.46
e. Portal de compras (cotizacion, comparativo y seleccion del proveedor). | 23% 3 0.69 3 0.69 3 0.69
TOTAL | 100% 3.00 2.69 3.00
PONDERACION DEL GRUPO| 33% 1.00 0.90 1.00
2. Criterios comerciales: costo, garantia, plazo, y ahorros VALOR PUNTAJE VALOR PUNTAJE VALOR PUNTAJE
a. Costo de implementacion, licencias, mantenimiento de la plataforma. 33% 1 0.33 2 0.67 3 1.00
b. Garantia. 17% 3 0.50 3 0.50 2 0.33
c. Plazo de ejecucidn. 17% 3 0.50 3 0.50 3 0.50
d. Ahorro estimado. 33% 2 0.67 2 0.67 3 1.00
TOTAL | 100% 2.00 2.33 2.83
PONDERACION DEL GRUPO| 17% 0.33 0.39 0.47
3. Criterios del proveedor: experienciay solvencia del proveedor VALOR PUNTAJE VALOR PUNTAJE VALOR PUNTAJE
a. Cantidad de proyectos similares implementados con éxito. 33% 3 1.00 3 1.00 2 0.67
b. Afios en el mercado. 17% 3 0.50 2 0.33 2 0.33
c. Estados financieros. 50% 3 1.50 3 1.50 3 1.50
d. Cantidad de personal en planilla. 0% 3 - 3 - 3 -
TOTAL | 100% 3.00 2.83 2.50
PONDERACION DEL GRUPO| 17% 0.50 0.47 0.42

VALOR PUNTAJE VALOR PUNTAJE VALOR PUNTAJE

. Criterios estratégicos: alineacién con las estrategias de la compafiia

a. Plataforma se alinea con la estrategia de la compafiia. 50% 2 1.00 2 1.00 3 1.50
b. Proveedor invierte en actualizaciones. 50% 3 1.50 3 1.50 2 1.00
TOTAL | 100% 2.50 2.50 2.50
PONDERACION DEL GRUPO | 33% 0.83 0.83 0.83

TOTAL PUNTAJE 2.67

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Anexo 13. Diagrama de Gantt

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Nombre de la tarea

Duracion

Inicio

Predecesor

1 Proyecto. 101 dias lun 18/03/19 vie 09/07/19

2 Generacidn de la oportunidad. 10 dias lun 18/03/19 vie 29/03/19

3 Analizar los procesos. 5 dias lun 18/03/19 vie 22/03/19

4 Identificar la oportunidad de mejora. 5 dias lun 25/03/19 vie 29/03/19 3
5 Evaluar la viabilidad. 5 dias lun 25/03/19 vie 29/03/19 3
6 Presentacién de propuesta e impacto. 5 dias lun 25/03/19 vie 29/03/19 3
7 Apraobacién de la implementacion. 5 dias lun 25/03/19 vie 29/03/19 3
8 Preparacion y planificacion. 15 dias lun 25/03/19 vie 12/04/19

9 Estimar tiempo de implementacién. 5 dias lun 25/03/19 vie 29/03/19 3
10 Establecer usuarios claves y plan de reuniones. 5 dias lun 25/03/19 vie 29/03/19 3
11 Actualizar procesos y politicas, y recopilar reportes actuales e indicadores. 10 dias lun 01/04/19 vie 12/04/19 10
12 Evaluar riesgo y plan de mitigacion. 5 dias lun 01/04/19 vie 05/04/19 10
13 Elaborar plan de gestion del cambio. 5 dias lun 01/04/19 vie 05/04/19 10
14 Ejecucidn. 40 dias lun 08/04/19 vie 31/05/19

15 Entregar data maestra y documentacién necesaria para implementacion. 5 dias lun 08/04/19 vie 12/04/19 13
16 Definir procedimientos para adquisiciones y flujo de aprobaciones. 10 dias lun 08/04/19 vie 19/04/19 13
17 Configurar flujo proceso en Ariba. 5 dias lun 22/04/19 vie 26/04/19 16
18 Pruebas de nuevos procedimientos. 20 dias lun 29/04/19 vie 24/05/19 17
19 Validacién del flujo del proceso. 5 dias lun 27/05/19 vie 31/05/19 18
20 Monitoreo, control y transicion. 35 dias lun 03/06/19 vie 19/07/19

21 Generar expectativa de cambio. 15 dias lun 03/06/19 vie 21/06/19 19
22 Preparar material de induccion. 10 dias lun 03/06/19 vie 14/06/19 19
23 Capacitaciones. 5 dias lun 24/06/19 vie 28/06/19 21
24 Aceptar inicio de uso de Ariba. 5 dias lun 01/07/19 vie 05/07/19 23
25 Comunicar a la organizacion sobre nueva herramienta para solicitar compra. 5 dias lun 01/07/19 vie 05/07/19 23
26 Dar soporte a los usuarios sobre uso de Ariba. 15 dias lun 01/07/19 vie 19/07/19 23
27 Finalizacion de implementacion. 15 dias lun 22/07/19 vie 09/08/19

28 Evaluar resultados e indicadores. 10 dias lun 22/07/19 vie 02/08/19 26
29 Elaborar check list de actividades predecesoras concluidas. 5 dias lun 05/08/19 vie 09/08/19 28
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Anexo 14. Matriz de interesados

Interesados Poder | Influencia Interés | Grupo de impacto | Clasificacién
1| Sponsor A A A A A
2 | Gerencia del proyecto A A A A A
3 | Gerente de Administracion y Finanzas| A A A A A
4| Jefe de compras corporativas A A A A A
5 | Ejecutivos de Compras B M A A M
6 | Analistas de Compras B B M A M
7 | Gerencia de Operaciones B M B A M
8 | Gerencia de Sistemas B M M M M
9 | Proveedores B M M A M
10 | Proveedor i-PROVIDER B B A M B
11 | Gremio de pescadores M M M M M
12 | Entidades privadas de comercio M M M M M

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Anexo 15. Ventas anuales y ahorros por tipo de familia

Tabla A. Monto de compra anual promedio por familia (S/)

Monto de compra anual promedio por familia Monto (S/)
Servicios Otros 97,000,000.00
Insumos quimicos, materiales no valorables y envases 28,450,000.00
Repuestos 11,010,000.00

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Tabla B. Proyeccion de compra anual por familia (S/)

Proyeccion de compra anual por familia

Servicios Otros 77,600,000.00 72,750,000.00  48,500,000.00
Insumos quimicos, materiales no valorables y envases 24,182,500.00  21,337,500.00  17,070,000.00
Repuestos 13,212,000.00 6,606,000.00 4,404,000.00

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Tabla C. Porcentaje impactado de ahorro por familia (%/)

Porcentaje impactado de ahorro por familia Porcentaje ’
Servicios Otros 50%
Insumos quimicos, materiales no valorables y envases 30%
Repuestos 20%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Tabla D. Porcentaje de ahorro por familia (%/)

Porcentaje ahorro por familia

Servicios Otros

Insumos quimicos, materiales no valorables y envases 2% 1% 1%
Repuestos 3% 2% 1%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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