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Resumen ejecutivo

El presente proyecto desarrolla la mejora en el aprovisionamiento de suministros y repuestos en
una empresa agroindustrial. Desde su situacion actual, se ha buscado una estrategia y una
metodologia para la toma de decisiones al momento de ejecutar las compras en EIl Pedregal.

Esta investigacion tomé de base el Funtional Strategy Map (FSM) de Roberto, Pérez-Franco
(2010) que consiste en la identificacion de la estrategia corporativa y analisis de sus estrategias
por areas. Centrandonos en la estrategia de logistica y preguntandonos en qué medida se alinea
a la estrategia de la empresa. Complementando el FSM se empled la filosofia del Lean Supply
gue nos permiti6 identificar los cinco principales desperdicios dentro del area de logistica y asi

poder proponer oportunidades de mejora.

Para el desarrollo de esta mejora también fue necesario analizar data del SAP de forma rapida y
sencilla, por lo que se empled una herramienta de apoyo como el QlikView. Los resultados y
conclusiones obtenidos, junto a los conceptos de Lean Supply y el enfoque del FSM, ayudaran a
mejorar el proceso de abastecimiento, por lo que se obtendra una mejora en la calidad de

servicio al cliente interno y optimizacion de tiempo.



Introduccion

El Pedregal S.A. es una empresa agroindustrial con veintitn afios de experiencia y operaciones
a lo largo de toda la costa peruana. Estd involucrada en el cultivo, cosecha, empaque y
exportacion de frutas frescas, tales como uvas, paltas y mandarinas, que son exportadas a tres
continentes: Europa, América y Asia. Sus principales destinos son Estados Unidos, Canada,
Holanda, Rusia, Espafia, Reino Unido, China, Taiwén e India. El Pedregral posee sus propias
tierras agricolas, lo que le ha permitido ser una de las empresas lideres en el sector vitivinicola
del pais. Asimismo, desde sus inicios, fue el mayor exportador de uvas de mesa en el Per( hasta
la campafia 2015-2016, y ocup6 la segunda posicién en la ultima campafia 2016-2017, puesto

que fue superado por la empresa Sociedad Agricola Rapel S.A.C.

A lo largo de la costa peruana, El Pedregal posee cuatro sedes, tres de ellas son los centros
productivos (fundos) ubicados en los departamentos de Ica, Piura y La Libertad (Trujillo). En
total cuenta con 1.247 hectareas distribuidas entre sus tres fundos; de éstas, el fundo de Piura
concentra el 58% de la produccién total, mientras que Ica y Trujillo se distribuyen el 35% y 7%
respectivamente. La cuarta sede se encuentra en el departamento de Lima y alli se ubican las
oficinas administrativas. Es necesario mencionar que en la sede de Lima trabaja el personal de
logistica que se encarga de gestionar el 80% de valor total de compras ya sean locales e

internacionales.

Contar con mas de un fundo trae consigo ciertas deficiencias para la mayoria de
agroexportadores en cuanto a la planificacion, abastecimiento y distribucion de bienes y
materiales. Esto puede ocasionar exceso de costos, sobretiempos y baja calidad en las labores.
Ante este panorama, el presente trabajo de investigacion esta enfocado en mejorar el proceso de

abastecimiento de una empresa agroindustrial.

Actualmente, se tiene una demora en la atencién de los requerimientos de las compras de
suministros y repuestos. Estos se realizan de manera directa a solicitud del Area de
Mantenimiento y Produccion, no existiendo una adecuada planificacion de estas areas, ni
tampoco un programa o cronograma del mantenimiento preventivo. Ello implica que muchas
veces no soliciten a tiempo ni en las cantidades adecuadas sus requerimientos a operaciones, lo
que dificulta que las compras puedan trabajarse en conjunto, negociar a nivel corporativo por

campafia y asi obtener un precio competitivo.



La planificacion deficiente, acompafiada de la descoordinacion entre las é&reas de
Mantenimiento, Produccion y Logistica, estd generando que se realicen compras ineficientes.
Por ello, aumenta la necesidad de urgencia por tener suministros y repuestos en el menor plazo
posible. EI Area de Logistica muchas veces no tiene tiempo de licitar, evaluar cotizaciones o

propuestas y simplemente opta por comprar al proveedor que lo atienda mas rapido.

xi



Capitulo I. Descripcion del sector

En la actualidad, el Per( cuenta con una privilegiada ubicacién en el hemisferio sur, lo que lo
convierte en un excelente proveedor de uva de mesa en el hemisferio norte, debido a que, por
contra estacion, el Perl puede exportar a paises del hemisferio norte en la época que ellos no
producen uva, lo que genera una ventana comercial estratégica. Asimismo, el factor clima
presenta una serie de alternativas a los exportadores de uva de mesa que permite contar con

fundos en distintos puntos de la region, que tengan diferente periodo de cosechas.

En los ultimos afios se ha cambiado el enfoque de la agroexportacion de las uvas de mesa. Al
principio las empresas se dedicaban a producir un producto de calidad y luego se preocupaban
por buscar mercados a donde exportar su fruta. Ahora la campafia de las exportaciones ya no
inicia con la produccién y siembra, sino con el analisis del mercado final, de donde comienza
conociéndose al consumidor final, en qué época necesita el producto, qué calidad solicita ese
mercado y cudles serdn los precios competitivos. En base a esta informacién, se planifica qué

variedad es la mas adecuada para sembrar y cultivar.

Las empresas agroindustriales se han fundado como empresas familiares, donde el crecimiento
ha sido desordenado, informal y empirico. Recién en la Gltima década, debido al crecimiento de
la demanda internacional de productos agroindustriales y aperturas de tratados de comercio
internacional, este sector se ha visto beneficiado por inversiones del sector privado y extranjero,
lo cual ha conllevado a la necesidad de estandarizar y automatizar procesos para que sea posible
competir a nivel de pais, por lo que se requiere aumentar la contratacion de personal méas
preparado y profesionales especializados. Este crecimiento del sector ha favorecido a las

poblaciones cercanas a los fundos, generando mayor trabajo y mejorando la calidad de vida.

1. Descripcion del mercado

El mercado de uvas de mesa ha tenido un crecimiento sostenible a lo largo de los Gltimos afios,
debido al aumento en la demanda principalmente de paises como Estados Unidos, China,
Holanda, Tailandia, Reino Unido, Rusia, México, Indonesia, Corea y Canada, quienes en la

Gltima camparfia 2016-2017 concentraron el 85% del volumen total exportado.

El incremento de la demanda se explica porque la uva es muy facil de comer, posee mayor

disponibilidad durante todo el afio, y al incremento en la tendencia por comer productos



frescos y saludables. Asimismo, las uvas de mesa tienen diversos beneficios para sus
consumidores, especificamente en temas como la vision, la presion alta, la diabetes y

enfermedades del colon, ademés de contener valiosos antioxidantes (Agronegocios Pert 2017).

Si bien es cierto la Gltima campafia de exportaciones de uva de mesa mantuvo similar volumen a
comparacion de la campafia 2015-2016 (aument6 en 1%), el mercado estadounidense logrd
incrementar su presencia significativamente en 26%. Sin embargo, paises como China y
Holanda disminuyeron a 16% y 13% respectivamente. A continuacion, se muestra un cuadro

con los kilogramos exportados en las dos Gltimas campafias y los principales paises de destino:

Tabla 1. Exportaciones de uva de mesa del Peru

1 | Estados Unidos 73.676.312 92.725.214
2 | China 64.418.987 54.232.670
3 | Paises Bajos 44,158.228 38.277.914
4 | Tailandia 12.934.551 12.013.128
5 | Reino Unido 12.401.324 11.832.325
6 |Rusia 11.208.466 9.264.220
7 | México 5.300.143 8.855.084
8 | Indonesia 3.200.670 8.403.016
9 | Republica de Corea 8.225.069 7.645.833
10 | Canada 8.297.629 7.547.492
11 | Colombia 5.864.726 6.021.458
12 |Brasil 2.538.271 4.559.229
13 | Espafia 3.726.485 4.388.169
14 | Taiwan 3.438.803 3.830.047
15 |Panaméa 3.558.032 3.540.248
16 | Costa Rica 2.180.624 2.636.346
17 | Arabia Saudita 2.719.786 2.124.347
18 | Puerto Rico 1.713.881 2.053.144
19 | El Salvador 707.579 1.921.350
20 | Guatemala 1.483.757 1.778.420
21 | Alemania 1.028.491 1.516.042
22 | Singapur 1.576.658 1.242.348
23 | Otros paises (45 mas) 19.059.890 9.281.510

Fuente: Provid, 2017.

Otro factor importante es la distribucion de las variedades de uvas dentro del volumen
exportado en esta Ultima campafia. Podemos apreciar que el mayor porcentaje lo sigue liderando
la red globe (uva roja con semilla) con 60%; sin embargo, observamos una clara disminucion a
comparacion del 2015-2016, en donde se alcanzé el 72%. Esto mostraria que algunos

agroexportadores estan empezando a sembrar y producir mas cultivos de uvas sin semillas y



dejando de lado a la que fue por mucho tiempo la uva «bandera» del sector vitivinicola. La
consecuencia de este cambio se origina porgue las uvas sin semillas ofrecen mayor rentabilidad
que las que la poseen, principalmente, debido a que el consumidor europeo y norteamericano

esta dispuesto a pagar un mejor precio por “disfrutar” de estas variedades sin semilla.

Gréfico 1. Variedades exportadas de uva de mesa del Peru
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Fuente: Fresh Cargo Perd, 2017.

Otro elemento que favorece a la industria peruana es el incremento de la demanda asiatica,
debido al Afio Nuevo Chino, festividad que impacta a los primeros meses del afio, en los cuales

el consumidor esta dispuesto a pagar mejores precios.

Si bien el Peru siempre debe aprovechar las ventanas de precios altos que se presentan en cada
mercado, también los exportadores tienen que prepararse para competir con eficiencia en la
exportacion de grandes volumenes, y pensar en posicionar marcas y la mejor calidad del origen

Peru en el mercado norteamericano (Gestion 2017).

2. Diagndstico de la cadena de abastecimiento

La uva es un producto estacionario, ya que si bien es cierto los fundos tienen diferentes fechas
de cosecha a lo largo de todo el afio, se encuentran limitadas por el tiempo de maduracion, que
esta sujeto a elementos externos que puedan afectar la cosecha como los cambios repentinos del
clima, la proliferacion de plagas o algin elemento socioecondmico y cultural que afectan



directamente al negocio. Por ejemplo, este afio se ha tenido el impacto del Fenémeno del Nifio
Costero, que afectd en el primer semestre del afio fuertemente toda la costa del Perd,
principalmente, al departamento de Piura, zona que alberga alrededor del 45% de la produccion
total de uva del pais. Este hecho ha conllevado a que la actividad de la poda se postergue unas
semanas, por lo que se prevé que la cosecha de algunas variedades empiece entre noviembre y

diciembre. Esto podria ocasionar que el precio FOB del mercado disminuya.

Miguel Galvez Escobar, director de la Unidad de Negocios de la Camara de Comercio Peruano
China (Capechi), indic6 que para que el sector vitivinicola recupere los niveles alcanzados en
dicho mercado en el 2014 debe trabajar temas de marketing, pero no solo debe centrarse en
hacer una promocidén masiva, sino en elaborar cajas propias, disefios de cajas 0 empaques
alternativos. Asimismo, Galvez manifiesta la importancia de realizar ventas a través de
plataformas electrénicas: «Mucha fruta chilena como las cerezas y los ardndanos se venden en
portales de Internet, esto porque sus organismos oficiales firman convenios con estas

plataformas de venta via electrénica, la cual es una buena alternativa» (Agraria Pe 2017).

Una estrategia de las empresas consolidadas es llegar directamente a los consumidores y no a
través de los brokeres. Muchas empresas alun no estan preparadas en ese nivel de
comercializaciéon o les falta recursos que permitan posicionarlas en el extranjero. Asimismo,
ampliar el alcance de la cadena de suministro de la uva y vender directamente al consumidor
final permitira un mayor margen de rentabilidad y un mejor servicio al cliente. Es importante el
enfoque calidad/volumen para lograr diferenciacion, ventaja competitiva y reconocimiento

global.

Grafico 2. Oferta y demanda mundial del consumo de uvas de mesa
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Fuente: Provid, 2017; Inei, 2017.



La revista The Packer estima que la producciéon mundial de uvas subird de 20 millones a 21,9
millones de toneladas durante el 2017, lo que implicaria bordear un incremento del 10% anual y
continuar el importante desarrollo de este mercado (Perd.com 2017). La maduracion de los
mercados, normalmente, lleva a una gradual disminucion del precio promedio del producto, lo

que sacrifica algo de rentabilidad a cambio de mayores volimenes de ventas.

3. Andlisis macroeconémico

3.1 Entorno politico legal

Organismos gubernamentales como la Comision de Promocidon del Per (Prompert), Ministerio
de Agricultura y Riego (Minagri), Asociacion de Productores de Uva de Mesa del Per( (Provid),
Autoridad Nacional del Agua (ANA) y el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(Mincetur) juegan un rol importante, ya que buscan establecer nexos entre el sector publico y
privado para el desarrollo de planes estratégicos de promocién comercial de las exportaciones.
Sin embargo, aln falta una adecuada y clara politica de apoyo por parte del gobierno para
fomentar la produccion y la exportacion. En algunos casos, los tratados de libre comercio no son
suficientes, sobre todo, si se tiene en los paises de destino barreras arancelarias que complican

comercializar con ellos.

3.2 Entorno econémico

El mercado de uvas se maneja en un entorno econémico muy sensible a lo que sucede en el
mundo, principalmente, al factor tipo de cambio, ya que el principal destino de las uvas
peruanas es mercado estadounidense, cuya moneda es el ddlar, lo que lo vuelve ain mas

vulnerable.

Durante este primer trimestre del 2017, el sector agroperuano exporté en total US$ 1.149
millones (+5,6% del primer trimestre del 2016), manteniendo su posicion como el segundo
sector de exportacion méas importante del pais. Con respecto a las uvas frescas, que siguen
siendo el primer producto de exportacion en el sector agrario, éstas pasaron de US$ 194
millones en el primer trimestre del 2016 a exportarse US$ 242 millones en similar periodo del
2017. Aumentaron también en 20% las toneladas enviadas y fue Estados Unidos el principal

mercado de destino (Entorno Inteligente 2017).


http://gestion.pe/noticias-de-uvas-18056?href=nota_tag

El Peru se ha consolidado como el segundo pais exportador de uvas hacia Estados Unidos y el
quinto a nivel mundial, tal como sefiala la Oficina Comercial del Pert (OCEX) en Nueva York.
Estas exportaciones peruanas al mundo superaron por primera vez los US$ 670 millones en la
camparfia 2016-2017, alcanzando los US$ 270 millones hacia Estados Unidos, superando incluso
a la suma de las exportaciones a China y Hong Kong (Diario Gestion 2017).

3.3 Entorno social

La produccién de uva de mesa se ha convertido en un negocio atractivo para los productores de
la region costefia (Lima, Piura, Ica, La Libertad, entre otros), con una inversion promedio de
US$ 40 mil por hectérea y se exporta obteniendo un ingreso de US$ 45.000 en promedio, con
un margen del 20%. Sin embargo, actualmente, se siguen creando agroindustrias poco

competentes que perjudican al sector con su informalidad.

Los pueblos y caserios que se sitdan cerca a los centros de produccion influyen directamente,
porgue casi en su mayoria la poblacion que vive en estas zonas postula para trabajar en estos
campos. Adicionalmente, el tema de sindicatos y huelgas son otros factores que derivan del uso

del recurso humano.

3.4 Entorno tecnolégico

El impacto de la tecnologia en la agroindustria se ha visto favorecido a través del uso de su ERP
(SAP) y herramientas de control que permiten que los procesos estén integrados y tener la
informacion en linea, lo que permite tomar decisiones de forma correcta y oportuna. Otro factor
por considerar en la era tecnolégica es la automatizaciéon de procesos: la capacidad de compra
de nuevas maquinas reemplaza el recurso humano, lo que reduce tiempo y dinero a favor de la

empresa.

Las tecnologias emergentes en la agricultura apuntan a aumentar la productividad y calidad de
los cultivos, lo que permite llevar un control de indicadores y ratios de productividad con lo cual
se podréan identificar oportunidades de mejora y lograr una mayor rentabilidad. Algunas
empresas estan invirtiendo en compra de drones para monitoreo de los cultivos; estaciones
meteoroldgicas que permiten analizar la tendencia del clima y cambios de temperatura; sensores
de humedad; y GPS en tractores para controlar los ruteos, la velocidad de las maquinarias y

verificar que las aplicaciones agroquimicas se cumplan.


http://gestion.pe/economia/uva-fue-principal-producto-agroexportacion-no-tradicional-2015-2155374

3.5 Entorno ecoldgico

El entorno ecoldgico en la agroindustria es el mas sensible e impredecible de todos, pues esta
sujeto a cambios significativos como el factor clima, fendbmenos atmosféricos extremos

(fenémenos del nifio, huaycos, sequias), proliferacion de plagas, etc.

4. Andlisis de microentorno

4.1 Barrera de entrada

e Incentivos: buenos precios, buena rentabilidad

e Consideraciones previas: fuerte inversion, medidas arancelarias

4.2 Poder de negociacion con proveedores

¢ Disponibilidad de mano de obra

o Fuerte competencia en precios entre abastecedores de fertilizantes

e Participacion de compra: se pueden realizar compras en volimenes altos

e Costo del cambio: alto, proveedores agroquimicos son exclusivos (lo que representa el 20%
del total de proveedores)

e Costo del cambio: bajo, proveedores de fertilizantes son genéricos (lo que representa el 80%

del total de proveedores)

4.3 Poder de negociacion de los compradores

Las condiciones las establecen los compradores excepto en épocas de escasez en donde se
reduce el poder de los compradores. El Perd, por su ubicacion, cuenta con ciertos beneficios
estacionales, lo que, muchas veces, lo colocan como primera opcion frente a mercados asiaticos,
europeos y americanos con una ventaja de 2 a 3 meses frente a la competencia (principalmente
Chile).

4.4 Intensidad de la rivalidad entre los competidores

En la Gltima campafia tuvimos 158 empresas que exportaron uvas de mesa desde Peru. El valor
total FOB fue US$ 675.607.395; sin embargo, 20 de estas empresas concentraron el 65% de



dicho valor, entre ellas tenemos a Sociedad Agricola Rapel S.A.C, El Pedregal S.A., Ecosac
Agricola S.A.C., Agricola Don Ricardo S.A.C., Complejo Agroindustrial Beta S.A.,
Exportadora Safco Perd S.A., entre otras como lo muestra la siguiente tabla:

Tabla 2. Exportaciones de uva de mesa del Peru (campafia 2016-2017)

1 | Sociedad Agricola Rapel S.A.C. 58.146.045 80.753.148 21.657.957 37.214.417
2 | El Pedregal S.A. 73.125.766 62.981.773 | 26.742.812 22.190.744
3 | Ecosac Agricola S.A.C. 31.934.447 39.148.077 14.257.428 17.600.301
4 | Complejo Agroindustrial Beta S.A. | 24.634.934 | 24.638.810 13.438.773 13.728.471
5 | Agricola Don Ricardo S.A.C. 27.935.459 | 31.730.859 8.419.156 10.341.639
6 | Agro Victoria S.A.C. 18.591.970 18.504.422 10.409.124 10.111.580
7 | Sociedad Agricola Drokasa S.A. 22.892.612 22.187.362 7.525.696 7.155.983

8 | Agricola San José S.A. 10.286.814 15.159.250 4.966.694 6.945.431

9 | Sociedad Agricola Saturno S.A. 17.994.019 18.602.225 6.937.050 6.504.262

10 | Camposol S.A. 7.696.888 12.503.329 4.780.591 6.040.516

11 | Empresa Agricola San Juan S.A 12.478.608 12.173.317 5.968.279 5.831.454

12 | Exportadora Safco Perl S.A. 23.125.295 22.759.388 8.827.313 5.824.064
13 | Agricola Andrea S.A.C. 12.560.418 13.670.447 5.109.121 5.691.709
14 | Rvr Agro E.L.LR.L. 10.458.037 8.915.631 5.023.602 5.397.046
15 | Fundo Sacramento S.A.C. 8.584.676 10.876.884 3.400.398 4.624.398

16 | Otras (43 empresas mas) 302.867.265 | 281.002.473 | 145.954.368 | 130.487.539

Fuente: Provid, 2017.

Adicionalmente, se observa que la caida en volumen es menor comparado al valor, ya que los
precios siguen disminuyendo afio a afio. Esto se debe a que hay mayor oferta de esta fruta en
otros paises y la uva peruana ya dejo la fase de novedad y es ahora un producto mas
consolidado. Los principales exportadores a nivel mundial son Chile, Sudéafrica, Argentina y

Australia, los cuales son competidores directos del Per0.

4.5 Desarrollo potencial de productos sustitutos

La uva de mesa cuenta con diversas variedades desarrolladas y comercializadas, entre las que se
diferencian a grandes rasgos las uvas que tienen semilla (seeded) y las que no la tienen
(seedless). Luego, existen otras caracteristicas como el color, tamafio y el brix (grado de azlcar
que tiene la baya).



Sin embargo, existen muchas empresas que diversifican sus cultivos con frutas sustitutas como
los arandanos, frambuesas, cerezas, entre otros. Dichos productos sustitutos refieren a empresas
ubicadas en el extranjero y que también exportan hacia los mismos paises de destino de las
agroindustrias peruanas. Por ello, captan atencion similar en los mercados en los que participa la
uva de mesa. Entre esta competicion a nivel de pais, tenemos a Chile, Estados Unidos,
Sudéfrica, China, Italia, Espafa, entre los principales.

A continuacion, se muestra un grafico en el que se compara el comportamiento de las
exportaciones de uvas y ardndanos en los Gltimos afios. Se puede apreciar el crecimiento que se

esta logrando en el pais (Inei 2015).

Gréfico 3. Exportaciones de uvas-arandanos
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Fuente: Provid, 2017; Inei, 2017.

En la siguiente tabla, se muestra como ha ido evolucionando el mercado de uvas de mesa frente
al de arandanos. La uva de mesa ha registrado un incremento del 2% de su valor FOB 2016
frente al 2015 y un alza de $ 0,02 de su precio por kilo vendido. Mientras que el ardndano ha
registrado un incremento del 240% en su valor FOB 2016 exportado frente al 2015 y un
descenso de $ 0,63 de su precio por kilo vendido. No obstante, sigue siendo un precio muy

atractivo para los exportadores.



Tabla 3. Precio FOB/KG de uvas y arandanos (Ultimos tres afios)

2014 $216 $ 10,54
2015 $2,26 $9,36
2016 $2,28 $8,73

Fuente: Elaboracion propia, 2017.



Capitulo I1. Descripcién de la organizacion
1. Anélisis de la organizacion

El Pedregal es una empresa dedicada al cultivo, empacado y exportacion de frutas frescas. Tiene
como principal producto la uva de mesa, la cual se exporta desde 1998 y se vende a méas de
treinta paises de todo el mundo en tres continentes. Sus principales destinos son China, Japon,
Taiwan, Rusia, Estados Unidos, Francia, Alemania, entre otros. Asimismo, cuenta con otros
cultivos como las paltas y las mandarinas. En lo que respecta a las uvas de mesa, las principales

variedades con las que trabaja son red globe, sugraone, timpson, magenta y black moon.

Tabla 4. Caracteristicas de uvas exportadas por El Pedregal

1 | Sugraone Sin 28 19-22,9 15 Verde
2 | Timpson Sin 29 20-22,9 18 Verde
3 | Magenta Sin 30 21-22,9 18 Morada
4 | Red Globe Con 26 25-28,9 16 Roja
5 | Black Moon Con 28 25-28,9 18 Negra

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2. Vision

La vision de El Pedregal es ser la empresa peruana de productos fruticolas unicos, reconocida
internacionalmente por su liderazgo, calidad, diversificacién, contribucion al desarrollo de

personas y fuente de inspiracion para el desarrollo sostenible.

3. Mision

En cuanto a su misién, El Pedregal trabaja para entregar fruta fresca Unica a sus clientes en el

mundo.

4. Estructura organizacional

A junio del 2017 EI Pedregal cuenta en promedio mensual con 4.270 obreros distribuidos entre
sus tres centros productivos (Ica, Piura y Trujillo). La época con mayor demanda durante el

desarrollo de las actividades de poda es entre mayo y julio; y en la cosecha, entre octubre y
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febrero). Adicionalmente tiene en promedio mensual 181 empleados que basicamente cumplen
labores administrativas, incluidos también los funcionarios y operativos como los que realizan
labores de mantenimiento. EIl personal que se desempefia como obrero se encuentra dividido
entre aquellos que realizan labores en el campo y los que realizan labores en el proceso de
embalaje dentro de la empacadora. Ambas fuerzas de mano de obra representan dentro de la
estructura de costos el 40% del costo total de produccion, lo que representa un alto valor; por tal
motivo, existe una constante preocupacion en reducir labores innecesarias y que no generan
valor, sobre todo tomando en cuenta que el costo del jornal va en aumento cada afio. VVéase el

anexo 1.

A continuacion, se muestra una tabla con la cantidad de obreros y empleados por mes desde el
afio 2016 hasta la fecha. Como vemos se ha producido un incremento significativo de los
obreros en el primer semestre del afio, debido a que se tuvo que contratar mas personal que
estuviera enfocado en reducir el impacto del Fendmeno del Nifio Costero. Este infortunio hizo
gue aumentara el nimero de las labores en campo con el fin de reducir los dafios ocasionados

por las lluvias y asi salvar la produccion de los cultivos para la siguiente campafia.

Tabla 5. Cantidad de obreros y empleados por mes 2016-2017

Obreros 5.017 | 4.033 | 2.168 | 1.716 | 1.734 | 2.089 | 2.540 | 4.064 | 6.805 | 6.785 | 7.220 | 7.630 | 51.801 4.317

Empleados | 126 125 127 138 138 135 157 159 165 180 179 181 1.810 151
Obreros 6.391 | 4.604 | 3.914 | 3.990 | 3.597 | 3.125 - - - - - - 25.621 4.270
Empleados | 177 177 175 178 186 191 - - - - - - 1.084 181

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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5. Andlisis FODA

Tabla 6. Analisis FODA de El Pedregal

OPORTUNIDADES

- Nuevos TLC con otros paises.

- Desarrollo de nuevos mercados internacionales (mayor margen).
- Automatizacién de procesos.
- Incremento de la mano de obra especializada.

- Crecimiento de la produccién (clima y recursos favorables).

- Creciente demanda por productos agricolas, frescos y saludables.

AMENAZAS
- Nuevas agroexportadoras en el mercado peruano.
- Desastres naturales, Fenémeno del Nifio.
- Productos alternativos como arandanos, frambuesas, etc.
- Barreras internacionales, aranceles e impuestos elevados.
- Crisis politica, econémica, social mundial.
- Poca presencia y fomento del Ministerio de Agricultura y Riego
(Minagri).

FORTALEZAS

- Compromiso de los trabajadores.

- Fruta de alta calidad.

- Diversificacion de productos.

- Sistema de trazabilidad integrado.

- Posicionamiento de las marcas.

- Precio competitivo debido a la calidad.

- Certificaciones (BASC, SGS, HACCP, entre otros).
- Respaldo financiero.

FO

- Desarrollar nuevas variedades de uvas de mesa para nuevos
mercados.

- Entrar en mercados existentes con nuevos productos alternativos
(arandanos, paltas y mandarinas).

- Realizar campafias de publicidad intensivas para dar a conocer
nuestras marcas.

FA

- Estudios para mantener o mejorar la calidad de nuestra uva.
- Optimizar procesos para mejorar precios manteniendo la
calidad.

- Afianzar vinculos con proveedores convirtiéndolos en socios
estratégicos para reducir costos.

DEBILIDADES

- Falta de coordinacion entre areas.

- Deficiencia en la planificacion.
- Falta de politicas (capacitacion, incentivos) de RR.HH.
- Procedimientos poco claros y mal definidos.

- Comercializacién limitada (broker).
- Falta de plan de contingencia ante plagas.

- Falta de plan de contingencia ante fendmenos climatolégicos.
- Elevados costos de importacion de materiales de empaque.

DO

- Motivar al empleado con un adecuado programa de incentivos
para frenar la alta rotacién.

- Capacitar al personal para mejorar tiempos de respuesta.

- Implementar un Area de Proyectos.

- Elaboracién de un plan de contingencia ante desastres y siniestros
asegurando la produccién.

- Implementacion de politicas de RR.HH. de acuerdo a la estrategia
de la empresa.

DA

- Reducir el margen y no perder presencia en el mercado.
- Crear alianzas con otras empresas agroindustriales para obtener
mayor respaldo del Minagri.
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6. Objetivos estratégicos de la empresa

e Produciry exportar US$ 4,5 MM de cajas de uva de mesa

e Asegurar un porcentaje de uva Premium > 75%

e Desarrollar nuevas variedades de uva

e Variacion del programa de produccion proyectado vs. el cumplido en + 10%

e Alcanzar una facturacion por encima de US$ 105 MM en uvas de mesa (precio promedio >
US$ 21 por caja exportada)

e Ratio de endeudamiento (deuda financiera neta / EBITDA) < 3.

e Gasto financiero / ventas < 6%.

e EBITDA / ventas > 29%.

e ROE (Ut. neta / patrimonio) > 10%

7. Modelo de negocio

El Pedregal es una agroindustria que produce frutas frescas, obtiene una cosecha al afio, y su
produccién da como resultado uvas de mesa segun los estandares de calidad exigidos en el
mercado internacional. Segun su produccion y las variedades que obtiene, sale a ofertar y
exportar al mercado norteamericano, asiatico y europeo bajo las marcas Terra Sur, Red Dragon
y Novo Mundo respectivamente. En donde llega a algunos mercados de manera directa al

consumidor final y en otros a través de un canal moderno (bréker). Véase el anexo 2.

8. Estructura de costos

El Pedregal, al ser una empresa agroindustrial en su estructura de costos, se divide en tres
grandes grupos. El primero es el campo que refiere a todas las actividades que se realizan en la
produccion de las plantas de vid desde que transcurre un afio después de la siembra (porque
dentro del primer afio se considera como habilitacion-inversion) hasta que se convierten en
bayas de uvas y estan listas para antes de la cosecha. El segundo es la cosecha, que abarca las
actividades de la extraccion y recojo de los racimos de uvas hasta que son llevados a través de
jabas cosecheras hasta la planta empacadora. Finalmente, el tercero refiere al packing, que
implica todas las actividades relacionadas con el embalaje y empacado de la fruta, asi como al
enfriado en las cAmaras de prefrios y frigorificas hasta el transporte al puerto y otros costos

asociados al término Incoterm de venta FOB.
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En la estructura de costos 2016 del Pedregal, se aprecia que un porcentaje significativo lo
comprende el costo de mano de obra (39,70%), ya que al ser una fruta delicada en su manejo y
que aun no es posible automatizar en sus procesos, el recurso humano sigue siendo una clave
importante en este tipo de agroindustria. También, se observa que el 37,80% corresponde a los
principales rubros de materiales que son adquiridos por el Area de Operaciones, entre los que
resalta el envase y embalaje, que concentra el 17,62%; y el de insumos y fertilizantes con
15,92%. Véase el anexo 3.
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Capitulo 111. Analisis del Area de Operaciones-Logistica

El Area de Operaciones se divide en dos grandes areas. Una de ellas es Mantenimiento, que vela
por la operatividad de las maquinas, equipos, vehiculos; asi como por su correcto
funcionamiento para mantener la estabilidad operacional. Esta &rea se subdivide en cuatro
talleres: electricidad, mecénica, soldadura y frigorifico. Por otro lado, la segunda &rea, la cual es
objeto de andlisis para este documento, es Logistica, encargada de atender las necesidades de las
diversas areas usuarias, optimizando tiempo y recursos. Esta area es responsable de la gestion de

compras, importaciones y gestion de almacenes.

1. Politicas del Area de Operaciones

Los siguientes lineamientos corresponden al Area de Operaciones:

o EIl tiempo de atencion de una solped (solicitud de pedido) es de 21 dias para compras
nacionales y de 90 dias para compras de importacion.

e Un PECO (pedido de compra) tiene un plazo no mayor a dos dias para ser liberado en SAP
y asi se pueda enviar al proveedor por correo.

e Todo PECO que supere los S/ 7.000 e implique un pago de anticipo debera contar con la
elaboracion de un contrato, esto no imposibilita que para montos menores pueda también
exigirse la elaboracion de contratos.

o EIl comprador debe enviar el cuadro comparativo de precios y el sustento debido por
compras superiores a S/ 3.500 al subgerente de Logistica y/o al gerente de Operaciones para
su aprobacién y validacion final.

e Si se tiene una solped a trabajar y dicho material se ha comprado en los Ultimos tres meses,
se negociara para que el proveedor ofrezca el mismo precio.

e El comprador debe contar con tres cotizaciones por lo menos para la compra de un material
0 ejecucion de un servicio.

e Se debe de comprar siempre al proveedor que ofrezca la mejor alternativa en cuanto a precio
(més bajo), a menos que por un tema de disponibilidad o por justificacion del area usuaria se
pueda comprar a la alternativa menos econémica.

e Toda compra de material o ejecucion de servicio debe ingresarse al SAP a través de la

generacion de una solped y PECO.
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2. Indicadores de gestion

Actualmente, el Area de Operaciones de El Pedregal no cuenta con indicadores de gestion. Sin
embargo, el objetivo de este trabajo es obtener dichos indicadores a través del uso de una
herramienta de ayuda llamad QlikView para una mejor toma de decisiones y ejecucion de
compras.

3. Diagrama de flujo de gestién de compras

Véase el anexo 4.

4. Organigrama de Operaciones

El Area de Operaciones esta conformada por 41 personas, que incluye a Logistica y Almacenes.

A continuacién, se detalla la distribucion de dichos colaboradores:

e Gerente Operaciones: 1
e Sub Gerente de Logistica: 1
o Jefes de Logistica: 3
e Asistentes de Logistica (compradores): 13
e Auxiliar de Logistica : 1
e Supervisor de Importaciones: 1
e Supervisores de Almacén: 2
e Asistentes de Almacén: 13
e Obreros de Almaceén: 8
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Gréfico 4. Organigrama de Operaciones - Logistica

OPERACIONES
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Jose Juarez
Sixto Gonzales
Luis Panta

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5. Cadena de suministro

En el siguiente grafico, se muestra el flujograma de como se lleva la planificacion de
produccion en El Pedregal, detallando entradas y salidas de informacion y materiales a lo largo
de la cadena de suministro. Si bien este modelo es similar entre las demas agroexportadoras, la
ventaja es que la organizacion cuenta con mas de un fundo propio y con innovacion tecnoldgica

constante.
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Graéfico 5. Cadena de suministro
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.

6. Clasificacion de materiales

C. Final

Al tratarse de una empresa agricola, el comportamiento de compras no es constante, sino que va

de acuerdo con la etapa fenol6gica de crecimiento de las plantas (vid). Como apreciaremos a

continuacion en el gréafico 6, en el primer cuatrimestre del afio, el volumen de compras es el mas

bajo del afio debido a que la cosecha ya esta terminando y, por tanto, la exportacion de cajas va

reduciéndose, lo que conlleva que las operaciones tanto de produccién como packing y

mantenimiento entren en una etapa de recesion. Asimismo, se aprecia que a partir de mayo se

incrementan las compras, principalmente porque la etapa del desarrollo de la planta esta en el

proceso de poda; vy, si bien es cierto no se tiene campafia de cosecha y exportaciones, el Area de

Mantenimiento entra en un estado de alto movimiento debido a qué tiene que contar con todas

las maquinaras agricolas disponibles y operativas para los distintos procesos propios del campo.
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Gréfico 6. Valorizado de compra de materiales por mes (2016)
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Fuente: QlikView, 2017.
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Asimismo, si nos ponemos analizar data del 2016 encontraremos que El Pedregal efectud
compras de materiales por un valor total de S/ 83. 010.000, de los cuales el 52,45% corresponde
a compras realizadas para el fundo de Piura. Este porcentaje guarda relacién directa, como
veremos en la tabla 7, con la cantidad de hectéareas que posee este fundo, en donde resulta que
Piura tiene el 51% de hectareas que tiene la empresa (1.365 ha).

Gréfico 7. Valorizado de materiales por fundo (2016)

8.87%

38.68% Sede

Ica
Piura
83.01 Trujillo

millones soles

52.45%

Fuente: QlikView, 2017.
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Tabla 7. Relacion de hectareas — valor de compra por fundo

Piura 697

Ica 473

Trujillo 195
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

S/ 43. 540.000
S/32.110.000
S/ 7.360.000

En el siguiente grafico, se aprecia la distribucion del volumen de compras por tipo de material
en cada fundo. Como veremos en los fundos de Piura e Ica, los materiales mas representativos
son los insumos y fertilizantes y los materiales de envase y embalaje. Mientras que los
suministros y repuestos representan en Piura e Ica el 27,80% y el 20,26% respectivamente.
Distinto escenario se observa en Trujillo en donde el porcentaje aumenta a 33,73%,
principalmente, porque el afio pasado no hubo ain exportaciones, por lo que no se compraron

envases y embalajes.

Gréfico 8. Distribucion del volumen de compras entre los 3 fundos
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Fuente QlikView, 2017.

Los materiales se clasifican en cuatro tipos:

e Insumos y fertilizantes (ZHIB): Este tipo de material contempla a los productos
agroquimicos y fertilizantes que se aplican en los cultivos para el crecimiento de la planta
y/o control de plagas entre otros. El abastecimiento de estos productos se encuentra bajo una
correcta gestion de compras, centralizdndolas en la sede Lima. Se cuenta con varias

alternativas de productos y proveedores.
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Materiales de envase y embalaje (ZVER): Son los materiales que se emplean en el proceso
del empacado del producto terminado. Se genera un solo pedido para las sedes de acuerdo
con la proyeccion de campo con la cosecha y al programa comercial. Al igual que los ZHIB,
estas compras se realizan de manera corporativa y se centralizan desde Lima.

Suministros (ZSUM): Son aquellos materiales que se utilizan en las diferentes actividades y
labores, tanto de campo como empacadora. Los suministros se manejan actualmente de
manera local, es decir, que cada fundo gestiona su compra de manera independiente de
acuerdo con las necesidades de los usuarios.

Repuestos (ZERS): Este tipo de material abarca a todos los repuestos de las maquinarias
agricolas, vehiculos y equipos diversos y que son parte del mantenimiento correctivo y
preventivo. Al igual que los ZSUM, la compra de la mayoria de estos materiales es

gestionados por cada fundo.

Distribucién de la logistica de entrada

Actualmente, el tema del transporte estd tercerizado, porque no se justifica financieramente

contar con flota propia. El transporte esta dividido de la siguiente manera:

El 30% se trabaja con los mismos proveedores gue cuentan con sus propios transportistas y
se negocia precios puestos en fundo.

El 5% utiliza el camion propio del fundo para el recojo de mercaderia de poco volumen, y
gue se realiza de manera local.

El 65% se divide en transportistas que envian carga de Lima a las sedes, asi como traslado
interno de una sede a otra que lo conocemos como préstamos entre fundos.

Lo que se busca siempre es consolidar los pedidos para hacer envios eficientes a los fundos,
tomando en cuenta que no se tiene un almacén en Lima. En algunos casos, cuando no se
logra completar camiones con carga y por la urgencia se utiliza transporte de agencias de

carga.

Relacion con proveedores

Actualmente no se celebra contratos con los proveedores, sino que se negocia en base a las

necesidades y a los requerimientos de la empresa. Se tiene una buena relacién con los

proveedores, basada en la confianza que se genera por un trabajo constante de comunicacion

fluida, cumplimiento de las condiciones pactadas y de la transparencia entre ambas partes.
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Antes de trabajar con un nuevo proveedor se realiza un minucioso proceso de seleccion
evaluando desde el tema de capacidad instalada, respaldo, situacién financiera, imagen en el
mercado, y otros factores. Por otro lado, para conocer la cadena de proveedores. VVéase el anexo
5.

9. Controladores de desempefio en una cadena de suministro

Para analizar el desempefio de la cadena de suministro de El Pedregal, se ha tomado tres
controladores logisticos: instalaciones, inventario y transporte y tres controladores
interfuncionales (informacidn, aprovisionamiento y fijacion de precios), con la finalidad de
conseguir el nivel deseado de capacidad de respuesta al menor costo posible y la eficiencia de la

empresa.

En el siguiente gréafico, se entiende como la compafiia puede mejorar su desempefio

enfocandose en su aprovisionamiento (gestién de compras).
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Gréfico 9. Controladores de desempefio de una cadena de suministro
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10. Proyeccion de crecimiento de hectéareas producidas

Si revisamos el crecimiento en hectareas del afio 2016 y la proyeccion para el 2017 y el 2018,
podemos apreciar que el promedio del crecimiento de la empresa es 26%, a pesar de que el afio
pasado se dieron de baja 71 ha de variedad red globe en Piura, debido a problemas con la
calidad, el Pedregal sigue apostando por un crecimiento sostenible para aumentar la produccion
y exportacion.

Tabla 8. Relacion de hectareas — valor de compra por fundo

Piura 592 105 698 161 859 81
Ica 391 82 448 115 563 82
Trujillo 0 95 95 55 150 185
TOTAL 983 282 1.241 331 1.572 348

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Por tanto, si consideramos que en el 2016 el volumen de compras de los cuatro grandes grupos
de materiales: insumos y fertilizantes, envases y embalajes, suministros y repuestos fue de un
valor de S/ 83.010.000, podemos proyectar que para el 2017 y el 2018 se gestionara como valor
de compras aproximadamente S/ 105.150.000 y S/ 128.430.000 respectivamente.

Tabla 9. Relacion de hectéreas — valor de compra por fundo

2016 1.241 S/ 83.010.000
2017 1.572 S/105.150.000
2018 1.920 S/128.430.000

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

11. Identificacion del problema

Se he seleccionado el diagrama de Ishikawa como una herramienta de apoyo para identificar el
problema principal dentro de la organizacion. Tomando de base 4 pilares: compras,
planificacion, almacén y sistema. Frente a ellos se ha plasmado una estrategia y una solucion a
cada una de las interrogantes formuladas. VVéase el anexo 6.
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Tabla 10. Descripcion de Ishikawa

Inadecuada
planificacion de
items importados

Falta de
coordinacion entre
el area usuaria y
logistica

Sobrecosto en la
importacion (factor de
importacion alto).

Catalogar materiales, definir
grupos de materiales de
acuerdo a tipo de
planificacion

Ausencia de
responsable
directo

El usuario no sabe
a quién acudir de
forma inmediata

Retraso en la atencion
al usuario interno

Redisefar el organigrama del
area de logistica,.

Crear un nuevo cargo de
planificador de compras

Procesos no

Pérdida de tiempo

No se realizan las
funciones de manera

Levantar informacion y
revisar procesos.

Planificacion : eficiente. L
estandarizados €en reprocesos Duplicidad de Elabaronado procedimientos
P y politicas claras
funciones
Ausencia de Inexistencia de un Revisar y formular medidas
manejo de programa de Alto riesgo de los de accidn frente a escenarios
escenarios aplicaciones cultivos (pérdidas de emergencia climatoldgicas.
(Factores no agricolas de significativas) Crear un plan de
predecibles) emergencia contingencias
. Mala eleccion del Retraso en la atencion | Manejar distintos tipos de
Incertidumbre de L jar P
proveedor. al usuario interno. escenarios.
la demanda - - A -
- Falta de pago al Bajo rendimiento del Disminuir la variabilidad de
estacional . -
proveedor nivel del servicio la demanda
Alto porcentaje de . - . Mejorar la planificacion de
Mala eleccion del Ejecucion de compra
compras de roveedor e rjra da P compras.
emergencia P Implementar el MRP
Alto indice de OC | No hay integracion Mejorar la planificacion de
generadas en entre el personal Rotura de stock compras
periodos de corto de compra y los Retraso de actividades | Centralizar 6rdenes de
plazo usuarios compra para los 3 fundos
Levantar informacion y
revisar catalogo
. ) Elaborar un catalogo de
No ubica Catélogos de Incremento del ] 9
- . - . materiales con productos
correctamente los | materiales inventario en almacén .
. : . . vigentes
materiales, desactualizado Compras innecesarias
Compras s - Depurar el maestro de
demorando en la Duplicidad de habiendo stocks en el -
- . . . materiales
atencion al usuario | items almacén

Eliminar duplicidad de items,
corregir unidades de medida y
descripcion

Base de datos de

Mala eleccion de

Pérdida de tiempo en

Depurar el maestro de
proveedores

roveedores proveedor a la eleccion del Eliminar duplicidad de
P comprar proveedor proveedores y completar
informacion
Falta de -~
. Politicas de rechazo de
o conocimiento del Sobrecostos en la . :
Alto % de OC S solicitudes de pedido mal
- personal de adquisicion de
menores a mil e ; generadas.
planificacion de materiales y/o - -
soles Corregir o anular solicitudes

los procesos
productivos

servicios

de pedido mal generadas
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Altos inventarios

Falta de
conocimiento del
personal de
compras

Duplicidad de
compras

Material inutilizados,
posibles mermas
futuras

Mejorar la planificacion de
compras

Establecer politicas de
compras Y stock de seguridad

No existen KPIS

Falta del control
del area y de
estrategias

Ausencia de analisis

Definir indicadores de
desempefio de acuerdo a la
estrategia de la cadena
Realizar andlisis de KPIS e
identificar oportunidades de
mejora

Almacén Redisefiar el proceso de
No existe entradas y salidas de
Stock no se . e K
. No se registra a confiabilidad en la mercancias.
actualiza en . : iy . .
. tiempo informacion del Realizar transacciones en el
tiempo real - : :
sistema momento del ingreso o salida
del material
Asignar al rea de logistica la
responsabilidad de gerenciar
No controla stock . el stock de seguridad
. Rotura de stock Compras de urgencia 0CXK dé Seguric
de seguridad Logistica junto el area de
produccion asignar el stock
de seguridad
L Revisar y corregir historico
Informacion Mala ejecucion del de com )r/as ’
histérica poco ) Alto stock comp
. plan de compras Asignar a personal avocado
confiable -
solo a depuracion de data
Revisar oportunidades de
Falta de mejora en el sistema SAP
Sistema poco capacitacion en el | Procesos manuales Contratar una empresa
aprovechado uso del sistema innecesarios consultora para
SAP implementacién de nuevos
Sistema mddulos

Poco Personal
capacitado

El usuario no sabe
ejecutar
correctamente los
procesos

Pérdida de tiempo en
trabajos innecesarios

Establecer un plan de
capacitaciones
Capacitacion constante al
personal clave

Falta de analisis
de datos

Usuario desconoce
la informacién

Compras innecesarias
habiendo stock en el
almacén

Implementar BI

Identificar patrones de
comportamiento de consumo
de materiales

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

12. Oportunidades de mejora

De acuerdo con el andlisis de cadena de abastecimiento y el diagrama de Ishikawa, hemos

identificado tres propuestas de mejora:

e Propuesta A: Mejorar la planificacion en el abastecimiento de materiales y servicios.
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= Propuesta B: Crear un centro de distribucion para atender las necesidades de los tres fundos
con el fin de mantener un stock Optimo y confiable, reducir costos de fletes y otros
logisticos.

e Propuesta C: Optimizar el proceso de compras haciendo una gestién mas eficiente de los
recursos (tiempo, personas, costos) para atender satisfactoriamente las necesidades del

cliente interno.

13. Analisis de propuestas
Siguiendo con nuestro analisis hemos utilizado el Radar Chart para visualizar los gaps
existentes entre el estado actual y el estado ideal en El Pedregal, captando las diferentes

percepciones de todos los miembros por area.

Para el uso de dicha herramienta, iniciamos con una encuesta organizacional a las gerencias de

cada area para identificar que tanto valoran (escala del 1 al 10) los siguientes puntos:

Tabla 11. Encuesta organizacional

¢ Qué tanto valora la mejora del servicio al cliente? 6,2 8 5 7 4 9 4
¢ Qué tanto valora la baja inversién? 53 5 5 5 9 5 3
¢ Qué tanto valora el tiempo de ejecucion de procesos? 58 7 5 7 7 6 3
¢ Qué tanto valora el optimizar procesos? 6,3 8 5 8 4 8 5
¢ Qué tanto valora la eficiencia de recursos? 6,8 8 6 8 9 8 2

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Seguidamente hemos realizado la ponderacién de cada premisa de acuerdo al impacto que tiene

en cada propuesta, donde 1 es lo méas bajo y 10 el més alto.

Tabla 12. Ponderacion segun estrategias
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Mejora del Servicio al cliente interno
Baja Inversion

Bajo tiempo de ejecucion

Optimizar procesos

Eficiencia de recursos
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Como paso final, para el calculo del resultado hemos considerado la multiplicacién del

promedio de la encuesta con la ponderacion.

Tabla 13. Resultado final del Radar Chart

Mejora del Servicio al cliente interno 6,2 49,3 24,7 49,3
Baja Inversion 53 21,3 10,7 42,7
Bajo tiempo de ejecucion 5,8 29,2 17,5 40,8
Optimizar procesos 6,3 44,3 31,7 50,7
Eficiencia de recursos 6,8 27,3 13,7 61,5

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

El grafico muestra las ponderaciones de los beneficios que esperamos recibir de cada propuesta,
considerando que el puntaje 10 es el mas alto y el puntaje 1 el mas bajo. Adicionalmente,
podemos observar que la propuesta “C” es la que trae mayores beneficios a la cadena de

abastecimiento y la propuesta “B” es la que ofrece menores beneficios.

Grafico 10. Radar Chart

Mejora planificacion

Creacién de CD

Propuesta C Planificacion
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.

14. Desarrollo de propuestas A, By C

Propuesta A: Mejorar la planificacién en el abastecimiento de materiales y servicios

Situacion actual: No existe ninguna Area de Planificacion para abastecimiento de
materiales y servicios. Las compras y contrataciones se realizan en base al plan de
produccién y a requerimiento del area usuaria. Cada centro de produccion (fundo)

genera su requerimiento a partir de una necesidad y luego Logistica negocia la compra.

La empresa actualmente tiene un déficit a nivel de planificacion en las areas usuarias.

Ante este problema la alta direccion ya esta atacando este problema con dos frentes:

1. El area de mantenimiento estd trabajando en un proyecto para automatizar el
planeamiento de mantenimiento preventivo de maquinarias y equipos. Parte de este
proyecto, es la planificacion de abastecimiento repuestos y servicios. Este proyecto
incluye establecer pardmetros de consumos para los principales repuestos, personal
requerido para cada trabajo, horas hombre, elaboracion de reportes de productividad
y presupuesto por cada trabajo de mantenimiento.

2. En diciembre del 2017 se ha formado y estructurado el area de Costos y

Presupuestos en El Pedregal, con la finalidad de que las &reas usuarias,
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principalmente Produccion y Mantenimiento, puedan planificar mejor sus
requerimientos en el tiempo y lleven el control apropiado de sus costos. Asimismo,
desde febrero del 2018 se viene implementando el médulo de Presupuestos en SAP,
mddulo que por falta de tiempo no fue implementado en 2015 cuando se
implementd SAP en toda la empresa. Este nuevo mddulo tiene una inversion de S/
135.000 y se espera que pueda optimizar la planificacion asi como en la reduccion
de los requerimientos de compra por emergencia que en las tres sedes productivas

van en aumento.

Como se aprecia el desarrollo de esta propuesta viene siendo ejecutado por iniciativa
propia de El Pedregal, esto implica la busqueda de otras soluciones que apoyen el

objetivo organizacional.
Areas involucradas: Produccion, Mantenimiento, Packing, Servicios y Finanzas.
Inversion: S/ 135.000 + S/ 42.000 = S/ 177.000

Tiempo de duracién: 10 meses

Propuesta B: Crear un centro de distribucién para atender las necesidades de los tres
fundos con el fin de mantener un stock 6ptimo y confiable, reducir costos de fletes y

otros logisticos.

Situacion actual: Cada fundo administra su propio almacén de materiales, lo que
conlleva a que tengan altos inventarios y stock inmovilizado de algunos materiales por
mas de un afio. Es habitual que no se aproveche la capacidad total del transporte, esto

ocasiona que el material puesto en el fundo aumente su valor en kardex.

En 2016 se tuvo de inventario promedio mensual 24.96 MM de soles entre los 4 tipos de
materiales que se compran: ZHIB (insumos y fertilizantes), ZSUM (suministros), ZERS
(materiales de embalajes) y ZVER (repuestos). La distribucion entre sus 3 sedes

productivas fue:
Piura 12.690 millones de soles

Ica 11.020 millones de soles
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Trujillo  1.254 millones de soles
Total 24.964 millones de soles

Por tal motivo, una alternativa es crear un centro de distribucion (CD) que pueda servir
de almacén para custodiar todos estos materiales. Para esto se tendria que invertir ya sea
construyendo un almacén o alquilando un espacio que almacene los fertilizantes y
agroquimicos, suministros, repuestos y materiales de embalajes. Otro punto importante

es analizar también la ubicacion geogréfica mas idonea para el CD.

Una alternativa podria ser ubicarlo en la ciudad de Lima, debido a la cercania al puerto
del Callao que es de donde proviene una gran cantidad de materiales de importacion, y
porgue muchos otros proveedores tienen sus fabricas y plantas en Lima metropolitana.
Para esto se deberia evaluar si conviene alquilar un almacén ya sea en el Callao o en
Lima metropolitana o sino invertir en la construccion de un CD con todos las exigencias
gue requiera. Sea cual fuera la alternativa elegida se deberia implementar un sistema
integrado que permita llevar el control de los inventarios en tiempo real debido a que el
abastecimiento ya no se haria desde los almacenes de los proveedores sino desde este

nuevo CD del Pedregal.

Otra alternativa podria ser ubicar el CD en el mismo fundo de Trujillo, donde ya se
cuenta con un terreno propio disponible y s6lo bastaria invertir en la construccion de la
infraestructura de un almacén. Asimismo, Trujillo seria una ubicacién estratégica con

respecto a los otros fundos.

A continuacion vamos a evaluar las distancias aprox. en km que se tiene de algunos

puntos para el analisis asi como especificar las dos alternativas en eleccion del CD:

Alternativa 1: CD en Trujillo

Origen: Fundo Trujillo
Destino: Fundo Piura 430km
Destino: Fundo Ica 876km

Destino: Lima Metropolitana  560km
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Alternativa 2: CD en Lima

Origen: Lima Metropolitana

Destino: Fundo Ica 316km
Destino: Fundo Piura 990km
Destino: Fundo Trujillo 560km

Trujillo seria también una alternativa a considerar porque se ubica en el centro del pais
y porque la distancia al fundo de Piura es de 430km aproximadamente, mientras que al

fundo de Ica seria 876km.

Debe quedar claro que contar con un CD no necesariamente significara reducir el stock
de inventario ni que aumentara el ratio de rotacién. Para que esto ocurra se debe
combinar con la mejora de la planificacion de las &reas usarias para que ésta sea la mas
Optima y eficiente. En el sentido que el presupuesto ejecutado sea un reflejo del
presupuesto proyectado la empresa comenzara a ser mas rentable y la calidad de sus
procesos Yy productos aumentard. Por tanto, si la empresa continda con una inadecuada
planificacion en todas sus lineas el inventario promedio de 24.96 millones de soles en

lugar de estar distribuido en las 3 sedes, se trasladara al CD.

La centralizacion de la gestion de compras sera pieza importante para que el CD logre el

impacto esperado.

Areas involucradas: Produccion, Mantenimiento, Packing y Servicios y

Finanzas.

Inversién: Considerando la opcién de tercerizacion de los almacenes
Costo Mes: S/. 52.950

Costo Anual: S/.635.400

Tiempo de duracion: 11 meses

Incluye: Costo de alquiler del local, personal, alquiler de montacargas e

integracion de sistemas.
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Propuesta C: Optimizar el proceso de compras haciendo una gestion més eficiente de
los recursos (tiempo, personas, costos) para atender satisfactoriamente las necesidades

del cliente interno.

Situacion actual: Existe un alto porcentaje de compras de emergencia, elevado nimero
de PECOs por un mismo material emitidas en un periodo corto y alto porcentaje de
PECO por importes menores. Existe una alta percepcion de parte del cliente interno que
el Area de Operaciones no viene desempefiando una gestion de compras eficiente, y

que, por tanto, perjudica las labores diarias.

En caso de las compras de suministros y repuestos, cada fundo gestiona las compras de
manera independiente, no se consolida para realizar compras corporativas, lo cual

ocasiona un bajo poder de negociacian.

Actualmente, la gestion de compra no es medible, no se analiza la data acerca de
Ordenes de compras y posiciones generadas, tiempos de atencién, ni valores por

compras, entre otros.
Areas involucradas: Logistica
Costo total: S/. 18.150

Tiempo de duracién: 4 mes
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Capitulo IV. Planificacion y definicion del problema

En este capitulo, desarrollamos la propuesta seleccionada, la metodologia utilizada, la
implementacion y los resultados obtenidos. Entre las tres propuestas descritas en el capitulo
anterior, hemos seleccionado la opcién C, que consiste en optimizar el proceso de compras
haciendo una gestion mas eficiente de los recursos para atender satisfactoriamente las
necesidades del cliente interno.

La opcidn A consiste en mejorar la planificacidn en el abastecimiento de materiales y servicios,
este planteamiento se enfoca en el inicio del proceso de compras; sin embargo, se trata de un
proyecto a mediano plazo. Esta propuesta requiere contratacion de empresas consultoras,
modificacion de procedimientos, alineacion y difusién de politicas con las areas usuarias, asi
como establecer parametros para compras, entre otros. Al requerir una mayor inversion y la
participacion de mas areas, la implementacion podria durar entre 6 y 10 meses, por estas
razones no optamos por seleccionar esta propuesta. No obstante, no deberiamos descartar esta
opcién a futuro, ya que se podria considerar este proyecto en una segunda fase de

implementacion de mejoras en el area.

La opcion B que consiste en crear un centro de distribucion para atender las necesidades de los
tres fundos con el fin de mantener un stock 6ptimo y confiable, reducir costos de fletes y otros
logisticos. Esta propuesta implica un estudio de factibilidad riguroso, ya que la inversion para
este proyecto seria mayor que la de las otras opciones. Se debe definir fuente de financiamiento,
si el CD sera propio o tercerizado y la ubicacion idonea. Este seria un proyecto a largo a plazo,
en el cual el retorno de la inversién si bien es cierto podria tener un mayor impacto,
definitivamente tomaria mas tiempo la ejecucion. Por este motivo, descartamos esta propuesta

para que sea desarrollado en una tercera fase.

1. Oportunidad de mejora seleccionada

e Propuesta C: Optimizar el proceso de compras haciendo una gestion méas eficiente de los
recursos (tiempo, personas, costos) para atender satisfactoriamente las necesidades del
cliente interno.

e Propuesta de valor: Esta propuesta involucra la gestion del Area de Abastecimiento,
podemos trabajar con los recursos actuales (no es necesario nuevas contrataciones), la

inversion es baja y los resultados se podrian reflejar en el estado de resultados en corto
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plazo. Los cambios en proceso son minimos, aplicariamos la filosofia Lean Supply
(Myerson 2012), enfocandonos en la eliminacion de desperdicios, por lo que no se pondrian
en riesgo las operaciones diarias. Como herramienta de diagndstico, emplearemos
QlikView, que actualmente otras areas de la empresa vienen desarrollando reportes e
indicadores.

2. Desarrollo de la propuesta de mejora

2.1 Estrategia de la organizacion versus estrategia logistica

Antes de implementar la propuesta de mejora, debemos evaluar si la estrategia de logistica esta
alineada a la estrategia de la organizacion para lo cual, emplearemos la metodologia descrita por
Pérez-Franco (2016). A continuacion, detallamos las etapas de esta metodologia:

2.1.1 Analisis de la estrategia

El Pedregal no cuenta con una estrategia estipulada ni difundida en su organizacion, a pesar de
ello, tiene claro el giro del negocio y como se desarrolla el sector y cuél es el comportamiento
del mercado. Esto nos indica que si existe de manera tacita. Al plasmar dicha estrategia, se ha
considerado las estrategias competitivas de Porter, cuyo modelo permite saber dénde se ubica la

empresa en lo que refiere a la estrategia y analizarla con la industria y el sector.

Siguiendo el grafico 10, El Pedregal se ubica en el cuadrante de una estrategia de diferenciacion

que se basa en la calidad del producto.
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Grafico 11. Estrategia competitiva de Michael Porter
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Exclusividad percibida por ~ Posicionamiento de bajo
el cliente costo

Ventaja estratégica

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.1.2 Mapa de estrategia por area

Otro método complementario que estamos empleando es el Funtional Strategy Map (FSM)
(Pérez- Franco 2010), donde partimos desde el &mbito mas estratégico a lo mas operacional.
Para el caso de la empresa El Pedregal, al no estar definida ni plasmada por escrito la estrategia
corporativa como la funcional, se ha elaborado el mapa basandonos en su vision, mision,
objetivos y entrevistas con gerentes y/o trabajadores. Esta informacién permitié conocer el
modo de trabajar actual y poder definir la estrategia de la empresa como las de cada area. VVéase

el anexo 7.
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Grafico 12. Funtional Strategy Map (FSM)
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La estrategia de Supply Chain Management puede ayudar a la empresa a solucionar problemas

como costos altos de abastecimiento, alto nivel de inventario, bajo nivel de satisfaccion al

cliente y conflictos entre areas. Al desarrollarse la matriz de compatibilidad, se aprecia que las

tres estrategias de logistica: (i) adquirir insumos con estandares de calidad alto, (ii) abastecer a

tiempo las necesidades de los usuarios y (iii) reducir el costo del producto y gastos operativos.

Gréfico 13. Andlisis de compatibilidad

ASE‘O/O/'
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35%

B3. Reduccién del costo
del producto y gastos
operativos

B7. Optimizar costos para
poder realizar nuevas
inversiones buscando el
aumento de produccion

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

B2. Abastecer a tiempo
las necesidades de los
usuarios

30%

B5. Aumentar la
productividad de MO

Siguiendo el desarrollo de esta metodologia, se formularon una serie de preguntas entre las

estrategias por areas para verificar su sinergia y coherencia frente al objetivo de la empresa, lo

que dio como resultados el impacto positivo y negativo de las estas.

Gréfico 14. Sinergia y coherencia
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Dentro del analisis, se desarrolla y valida el soporte que tienen las estrategias de las distintas
areas frente a la estrategia de la organizacion, y se aprecia en qué proporcion son beneficiosas o
perjudiciales entre si. El indicador de suficiencia por su parte refleja el nivel de satisfaccion de
las estrategias logisticas frente a la estrategia de la organizacion.

Grafico 15. Suficiencia y soporte

SOPORTE SUFICIENCIA
| NOS AYUDA | | NIVEL DE SATISFACCION |
Bl B2 B3 B1 B2 B3
[ A1 7% 68% 33% [ A1 80% 63% 53%
+ B1 + B1
| PERJUDICA |
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[ A1 18% 18% 68%
- B3

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Podemos observar que la estrategia de logistica no esta totalmente alineada con la estrategia de
la organizacion, ya que esta Gltima se enfoca en la calidad del producto, mientras que una de las
estrategias de logistica se enfoca en la reduccidn de costos buscando ahorros, lo que ocasiona
gue muchas veces la gestion de compras se dilate y afectar las operaciones de las areas
productivas. EI Area de Logistica debe tener como prioridad enfocarse en la estrategia de
abastecer a tiempo las necesidades de los usuarios. En base a esta estrategia debemos de reducir
el tiempo de atencion de las solped, optimizando la gestién de compras, para adquirir productos
de calidad y que estén disponibles cuando las areas usuarias la requieran. Teniendo definida la
nueva estrategia, los préximos pasos seran analizar la situacion actual para poder encontrar qué
parte de proceso podemos eliminar, optimizar o automatizar a fin de reducir el tiempo de

atencion de solicitudes de pedido.
2.2 Herramienta de Big Data — QlikView
Como herramienta de analisis de data utilizaremos QlikView, la cual por medio de gréaficos y

reportes nos permitira saber como ha sido el desempefio de las compras de El Pedregal. Las

empresas encargadas del desarrollo de esta herramienta son las siguientes:

40



e EBIMCORP S.A.C.: Es una empresa de servicio de consultoria y asesoria informatica y
desarrollo de aplicativos como QlikView. Basada no solo en revisar los flujos de datos y
estudio del sistema de manejo de informacion, sino aplicar herramientas de diagndstico que
permitan detectar de manera confiable alguna deficiencia en el contexto de la organizacion.
En cada proyecto integra el modelamiento de datos en QlikView, unificacion con fuente de
datos, desarrollo con Set Analysis, carga incremental de datos con QVD, disefio y desarrollo
de Dashboard y reportes, y optimizacion de carga de datos con QVD y Set Analysis.

e PREDIQT S.A.C.: Es una empresa que se dedica a las soluciones analiticas, esforzdndose
por simplificar de una manera rapida, eficiente y confiable el proceso de toma de decisiones
de sus clientes y redefiniendo el uso de datos. Con mas de doce afios de experiencia en el
mercado y en casi todos los sectores nace como empresa integradora de soluciones, y se
enfoca que las organizaciones generen ventaja competitiva a través de su propia data. Su

objetivo es liderar el mercado de business intelligence.

2.2.1 Antecedentes

Actualmente, El Pedregal cuenta con una herramienta de apoyo llamada “QlikView”. Dicha
herramienta ha sido adquirida hace un afio, inicialmente solicitado como un soporte por el Area
de RR.HH. para el manejo de personal que se incrementa en épocas de campafia y en donde se

necesita analisis de productividad.

El QlikView puede ser aprovechado por varias areas porque permite administrar mejor la data y
analizarla con el fin de tomar mejores decisiones. Es por este motivo que en Logistica
actualmente estd en proceso de implementacion, ya que se cuenta con un histérico de
informacién que proviene del ERP SAP implementando a fines del 2015. Con esta herramienta
el Area de Logistica busca procesar la data de compras y almacén de manera sencilla y en pasos

simples.

2.2.2  QlikView

QlikView es la herramienta de business intelligence de Qlik, que ofrece la mayor flexibilidad y
capacidad de analisis del mercado. Se diferencia del resto de business intelligence no solo por su
rapidez, sencillez y uso amigable, sino por la libertad y capacidad que ofrece para analizar tu

negocio (Saima Solutions 2017).
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QlikView es una opcion para aquellas empresas que deseen ser mas competitivas, mediante el
analisis y descubrimiento de las caracteristicas de su negocio de forma rapida, sencilla y
amigable.

2.2.3 Caracteristicas QlikView

Maéxima seguridad: EIl acceso a la informacion se realiza bajo los estandares de seguridad,

integrandose con la propia politica de seguridad implantada en la empresa.

e Colaborativo: Aprovecha la capacidad del personal, compartiendo datos relevantes y el
modo de visualizarlos, beneficiandose de las sinergias.

e Autoservicio - facil de usar: Enfocado al usuario final, permite que los usuarios analicen,
combinen y descubran, segln sus necesidades y con total libertad.

o Despliegue inmediato: Rompiendo con el Bl tradicional, no se precisa de gran tiempo para
ver resultados, adaptabilidad inmediata a entornos cambiantes.

e Sistema flexible: Una herramienta con varios escenarios posibles. Una aplicacion para cada
necesidad y combinacion de estas, lo que ofrece sencillez y potencia.

e Multifuente: No existe limite de origen de datos. Se puede combinar cualquier fuente de
datos tanto propia como externa, dandole gran capacidad de analisis.

e Retorno de inversion (ROI): Debido a su rapida implementacion y a sus caracteristicas de
analisis y sencillez, asegura una rapida recuperacion de la inversion.

e Movilidad: Permite acceder desde cualquier dispositivo en cualquier momento y lugar

siempre y cuando se tenga conexion de Internet.

2.2.4 Beneficios

El desarrollo de un sistema de informacion (dashboard) permitira analizar la informacion de la
gestion de compras. Esto ayudaria a optimizar los procesos del Area de Logistica, gestionando
de manera correctas las solped, abasteciendo las cantidades necesarias en el tiempo requerido
por operaciones, lo que reduce los inventarios y/o quiebres de stock. Adicionalmente, permitira
visualizar todo el flujo del abastecimiento de materiales y servicios con el fin de identificar

oportunidades de mejora.

42



2.25 Inversién

El costo radica en la adquisicion de una licencia logistica para el Area de Logistica, y el costo

de su mantenimiento es el siguiente:

Desarrollo del reporte logistico: USD 5.500,00 + IGV

2.3 Lean Supply

Haber alineado la estrategia de logistica con la estrategia de la empresa nos da una guia para

establecer qué es lo que necesita el Area de Logistica para poder mejorar sus procesos. En este

caso, solo nos enfocaremos en el proceso de compras y emplearemos la filosofia de Lean

Supply para eliminar los desperdicios del proceso basandonos como ya lo habiamos

mencionado lineas arriba en libro de Myerson (2012).

De los ocho desperdicios establecidos, hemos identificado cinco desperdicios en el proceso de

compras que debemos tratar de eliminar:

Waiting waste: En promedio se tiene un tiempo muerto al esperar las cotizaciones de los tres

proveedores gque puede tomar de uno a siete dias calendarios.

Overproduction waste: Hace referencia a realizar compras o procesos sin que realmente se
necesite. Muchas veces las areas usuarias realizan solicitudes de pedidos erroneas, con

cantidades que no son correctas 0 materiales que no se requieren.

Overprocessing waste: Hemos identificado, que en algunos casos se dedica demasiado
esfuerzo y tiempo en pedidos de compra que no representan un impacto significativo en

presupuesto de compras.
Defect or error waste: La generacién de pedidos de devolucion ocasiona retrabajo y
coordinaciones que no generan valor al proceso. Estos nacen de errores en los pedidos de

compra o en las solicitudes de pedidos.

Behaivoral waste: Para poder aplicar la filosofia Lean, un elemento importante son las

personas. El equipo de trabajo debe ser capaz de identificar los desperdicios, querer cambiar
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el proceso y tomar riesgos para la mejora continua del &rea. Sin este cambio de actitud en las

personas ninguna mejora podra ser exitosa.

Las compras representan el 38% del costo de venta total de la empresa; por eso, es importante
poder identificar desperdicios en el proceso. Otro aspecto relevante es mejorar las relaciones
con los proveedores, disminuir la cartera de proveedores y mantener acuerdos de largo plazo

con ellos. Debemos conservar alianzas donde ambas partes ganemos.

Actualmente, EI Pedregal no celebra ningin contrato o acuerdo de precios para el suministro de
materiales e insumos con proveedores; si bien para ciertas categorias se realizan cotizaciones
corporativas por campafas, estas se basan solo en obtener un mejor precio. En el 2016, se
generaron 6.350 pedidos de compra a favor de 829 proveedores, el 80% del valor comprado se
ha colocado solo a 73 proveedores (9% del total con los que se trabajé en el 2016). En la
siguiente tabla mostramos la situacion actual de la gestién de compras de la empresa que se
asemeja al Supply Chain tradicional y en la segunda columna, hacia donde deberiamos llegar

con la filosofia Lean Supply.

Tabla 14. Caracteristicas de la gestion de compras actual versus. Lean Supply

Proveedores Muchos Pocos
Interaccion Confrontacional Colaborativo
Enfoque de la relacion Transaccional Largo plazo
Primer criterio de seleccién Precio Desempefio
Plazo del contrato Corto plazo Largo plazo
Tendencia de precios Aumentar Disminuir
Lead times Largos Cortos
Cantidad a pedir Lotes grandes Lotes pequefios
Inventario (proveedor y Grande Minimo
cliente)
Flujo de informacion Una via Dos vias
Flexibilidad Baja Alta
Confiabilidad Limitada Extensiva

Fuente: Myerson, 2012.

Luego del andlisis del flujo actual de logistica, se han identificado 9 actividades que pueden ser
eliminadas ya que no generan valor al proceso. El anexo 8 muestra el flujo actual donde se

identifica lo desperdicios, los anexos 9y 10 son el nuevo flujo propuesto.
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Al aplicar esta filosofia y bajo escenario de elaborar contratos marco, la generacion de 6rdenes
de compra pasa de 21 dias a 2 dias.

Asi mismo la elaboracion de contratos marcos traeria como consecuencia la reduccion del 85%
de los proveedores con los que se trabajan las ordenes de compras menores a S/. 1.000,00. En el
siguiente punto se explica de manera detallada como se desarrolla esta mejora.

2.4 Implementacion de la mejora

En los puntos anteriores hemos definido hacia donde queremos llegar con la estrategia de
Logistica, la herramienta de analisis (QlikView) y el enfoque (Lean Supply) que utilizaremos
para identificar las mejoras. En este punto, desarrollaremos primero donde se encuentran las

mejores y cémo llegaremos al resultado deseado.

2.4.1 Andlisis

La mejora en el abastecimiento se realizara analizando las compras del 2016. Para efecto de la
tesis enfocaremos el diagnostico en un tipo de compra, tipo de materiales y grupo de articulo
especifico. Estaremos dando prioridad a las compras que impacten mas en las operaciones

diarias del area.

Este mismo analisis se puede realizar en otras categorias de materiales o tipo de compras. En
base a este diagndstico plantearemos las mejoras y estrategias a utilizar para la aplicacién de

estas, sin perder el foco en la estrategia corporativa y del area.

e Seleccionar tipo de compras: En el 2016 el total de compras ascendié a S/ 125,74 MM,
1.013 PECO y 25.907 lineas colocadas. La compra de materiales asciende a S/ 82,73 MM,
6.444 PECO y 19.074 posiciones.
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Gréfico 16. Valorizado de compras 2016 en porcentaje
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Fuente: Qlikview, 2016.

Gréfico 17. Valorizado de compras 2016 en soles
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Gréfico 18. Cantidad de PECO y valor por tipo de compra
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Fuente: Qlikview, 2016.

Gréfico 19. Cantidad de posiciones y valor por tipo de compra
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Fuente: Qlikview, 2016.

Como objeto de estudio hemos seleccionado la categoria de «materiales», debido a que se trata
de la categoria que tiene mayor impacto en el valor de compras total (representa el 66%) y a la
vez es la mas transaccional, esta es la categoria con mayor cantidad de pedidos (64% del total de

PECO) y lineas de items (74% del total de posiciones).
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Tabla 15. Resumen por tipo de compra

Tipode  ong o Pos. % Valor (S/) %

Compra
Activo 363 4% 700 3% 23.792.232 | 19%

Material | 6.444 | 64% | 19.074 | 74% | 82.730.646 | 66%
Servicio 3.206 | 32% | 6,133 | 24% | 19.213.299 | 15%

Total 10.013 [ 100% | 25.907 |100% | 125.736.177 |100%
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

o Seleccionar tipo de material: Los materiales estan catalogados en cuatro grupos:

Grafico 20. Cantidad de PECO y valor por tipo de material
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Fuente: Qlikview, 2016.



Gréfico 21. Cantidad de posiciones y valor por tipo de material
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Fuente: Qlikview, 2016.

o ZHIB: Insumos, agroquimicos y fertilizantes.
Son los materiales con mayor valor de compra (S/ 33,2 MM). En el 2016, se generaron
1.259 posiciones, las cuales representan el 40% del valor total comprado y el 7% de
posiciones colocadas. Las compras estan centralizadas en la oficina de Lima, se realizan

negociaciones corporativas para abastecer las tres sedes.

o ZVER: Materiales de empaque y embalaje
Con S/ 26 MM y 917 posiciones, que representan el 31% del valor total de comprado y
el 5% de posiciones colocadas en el 2016. Al igual que los materiales ZHIB, las

compras se centralizan en Lima y se realizan negociaciones anuales para las tres sedes.

o ZSUM: Suministros
Representan el 26% del valor de compras (S/ 21,4 MM) siendo la categoria con mayor
cantidad de posiciones (14.462), lo que representa el 76% del total. La gestion de
compras se realiza desde las tres sedes productivas y en la oficina de Lima de una

manera descentralizada.

o ZERS: Repuestos
Es la categoria con menor valor de compra, solo representa el 3% del valor total. En el
2016, se colocaron 2.436 posiciones. La gestién de compras se realiza desde las cuatro
sedes.
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Para este estudio hemos seleccionado la categoria ZSUM y ZERS, si bien no son las
categorias que representen el mayor valor (ambas suman el 29% del total). Son las
categorias mas transaccionales y operativas con la mayor cantidad de lineas generadas,
juntas representan el 89% del total.

Cabe que resaltar que no nos enfocaremos en los tipos de material ZHIB y ZVER
debido a la naturaleza de los productos y el impacto del valor en el total de las compras,
el Area de Logistica ya ha realizado algunas mejoras centralizado las compras en la

oficina de Lima, por lo que ha realizado asi negociaciones corporativas.

Tabla 16. Resumen por tipo de material

Tipo de Valor (S1.) % Pos. % PECO %
material
Insumos 33225602 | 40% 1.259 7% 956 15%
Embalaje 25.090.976 | _ 31% 917 5% 472 7%
Suministro | 21.421.826 | 26% | 14.462 76% 4.079 63%
Repuestos 2,092,243 3% 2436 13% 937 150%
Total 82.730.647 | 100% | 19.074 | 100% | 6.444 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

e Valorizar las compras por rangos
En el siguiente cuadro mostramos cinco escenarios, donde se clasifican los pedidos de
compra por rangos. El primer escenario hace referencia a PECO colocados con un valor
menor-igual a S/ 100; en el segundo escenario, PECO mayores a S/100 y menores-iguales S/
300; en el tercer escenario, PECO mayores a S/ 300 y menores/iguales a S/.500; en el cuarto
escenario, PECO mayores a S/ 500 y menores-iguales a S/ 1,000; y el quinto escenario

mostramos el resto de pedidos de compra, es decir PECO mayores a S/ 1.000.

Los PECO menores-iguales a S/ 1.000 representan casi el 50% del total de PECO generados
en el 2016 con 3.167 pedidos de compras. El valor asciende a S/ 988.4932, que solo
representa el 1,19% del total del monto total de PECO colocados en el 2016.

Tabla 17. Rangos por valor de compra (materiales)

Escenario Rangos . % Cant. Pos. % Valor (S/.)
0<X<=100 863 13,39% 1.335 7,00% 37.503 0,05%

2 100<X<=300 950 | 14,74%| 2091 |10,96% | 176115 | 021%
3 300<X<=500 572 | 888% | 1317 | 690% | 219799 | 027%
4 500<X<=1000 | 782 | 1214% | 2.328 | 12.21% | 556.015 | 067%
5 X>1000 3277 | 50,85% | 12.003 | 62,93% | 81.742.215 | 98,80%

Total 6.444 | 100% | 19.074 | 100% | 82.730.647 | 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Es en el rango de PECO generados menores a S/ 1.000 (escenario 1, 2 3, 4) donde encontramos
una oportunidad de realizar una mejor gestion de compras, en este rango se generan casi el 50%

de pedidos y posiciones y el impacto en valor total de compras es minimo.

Dentro de este rango (PECO menores a S/ 1.000) el tipo de material mas representativo es el
ZSUM, que representa el 81% del valor total y el 83% del valor total de lineas colocadas. En un
segundo lugar, se encuentra la categoria ZERS con 14% del valor total y 14% del valor total de
lineas generadas. Ambas categorias representan el 95% del valor total y 97% de las lineas

generadas.

Tabla 18. Tipo de material PECO menor a 1.000 soles
Tipo material ~ Valor (S/.)

ZSUM 801.347 81,1% 5.867 83,0% ||
ZERS 141,180 14.3% 1,007 14.0%
ZHIB 23.835 2,4% 108 2,0%
ZVER 22.070 2,2% 89 1,0%
Total 988.432 100% 7.071 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

e Seleccionar tipos de material
Para el objeto de andlisis, hemos seleccionado los materiales ZERS y ZSUM que ambas
representan el 95% del valor de compras y 97% de la cantidad de lineas de las 6rdenes de

compras menores a S/ 1.000,00 generadas en el 2016.

Tabla 19. Materiales menores a 1.000 soles (ZSUM y ZERS)

FE9Y Posiciones % PECO % Valor (S/.) %

Materiales 2016
PECO <=1000 6.874 36% | 2.973 | 46% 942,528 1%

Total PECO 19.074 100% | 6.444 | 100% | 83.730.647 | 100%
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Si comparamos la muestra que estamos empleando para andlisis (pedido de compras
menores y/o iguales a S/ 1.000 — materiales ZSUM y ZERS) con el total de compras del
2016, podemos observar que representa el 36% del total de las lineas generadas, el 46% de

los pedidos de compras colocados y el 1% del valor comprado.
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Grafico 22. Compras menores a 1.000 soles en porcentaje (ZSUM y ZERS)
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Fuente: Elaboracidn propia, 2017.

En el grafico 21, podemos observar gque cerca del 50% de los pedidos de compras generados
en el 2016 corresponden pedidos menores o iguales a S/ 1.000 impactando solo en el 1% en
valor total de compras. Podemos concluir que casi el 50% de pedidos de compras es
rutinario, los cuales no requieren mucho analisis, ni implica un gran esfuerzo en negociacion

ya que el valor total no es significativo.

Clasificacion de materiales de acuerdo con la matriz de Kraljic

Luego de haber identificado la muestra de compras que se va a utilizar para implementar las
mejoras procederemos a clasificar los materiales de acuerdo con la matriz de Kraljic
(Purchasing Must Become Supply Management / Peter Kraljic / from the september 1983
issue of Harvard Business Review) de esta manera se plantearan estrategias por clase de

material.

Tabla 20 Clasificacion de compras segun Kraljic

Clasificacion . % PECO % Valor (S/)
Rutinario 6.737 98,0% | 2.913 98,0% 923.678 98,0%
Cuello de botella 96 1,4% 30 1,0% 9.425 1,0%
Apalancado 34 0,5% 24 0,8% 7.540 0,8%
Estratégico 7 0,1% 6 0,2% 1.885 0,2%
Total 6.874 100% 2.973 100% 942.528 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

De acuerdo con la tabla 17, observamos que el 98% de las lineas, PECO y valor corresponden a
materiales rutinarios; asimismo, vemos los materiales cuello de botella, que representan el 1,4%
de las lineas y el 1% de las PECO y 1% del valor total; luego, se encuentran los items

apalancados que representan el 0,5% de lineas, 0,2% de PECO vy valor total; y, finalmente, se




encuentran los materiales estratégicos, los cuales representan menos del 1% de las lineas, PECO

y valor total.

2.4.2

Estrategias

Para la implementacion de las mejoras, emplearemos distintas estrategias de acuerdo con la

clasificacion de Kraljic alineadas a la estrategia de la empresa y del Area de Logistica. Cabe

resaltar que el foco de la mejora serd sobre los materiales rutinarios, que es la clasificacién

donde se encuentra el mayor porcentaje de compras.

e Materiales rutinarios

O

O

Negociar contratos marcos y/o acuerdos de precio con vigencia de un afio, con el fin de
mantener precios fijos durante determinado periodo de tiempo, y de esta manera evitar
las cotizaciones por cada solped.

Generar PECO con una sola cotizacion, no seria necesario contar con tres cotizaciones
salvo compras esporadicas o materiales nuevos.

Emplear los precios y condiciones comerciales del ultimo PECO generado si es que la
cotizacion aln esté vigente.

Estandarizar los materiales en las tres sedes productivas para poder tener un mayor
poder de negociacion.

Depurar y homologar la cartera de proveedores.

e Materiales cuello de botella

O

Generar contratos a mediano/largo plazo donde se indiquen clausulas de penalidades por
desabastecimiento o demoras.
Establecer un stock de seguridad 6ptimo con el fin de asegurar la disponibilidad de los

materiales cuando sean requeridos.

e Materiales apalancados

o Reducir nimeros de materiales, estandarizando marcas y modelos en todas las sedes.

o Mantener como minimo dos proveedores homologados que ofrezcan productos de

calidad de acuerdo con las especificaciones del area usuaria.

e Materiales estratégicos

O

O

Realizar alianzas estratégicas con los proveedores claves para pactar un precio
competitivo y garantizar alta calidad del producto terminado.

Relaciones con proveedores a largo plazo para asegurar la disponibilidad del producto.
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o Negociar con el proveedor para que mantenga un stock de seguridad disponible para la

empresa.

2.4.3 Desarrollo de la mejora

Después de identificar la muestra de pedidos de compra que debemos automatizar y las

estrategias que utilizaremos para los contratos o acuerdos de precios, el siguiente paso es la

implementacion en el sistema. Actualmente, la generacién de un PECO toma aproximadamente

21 dias (véase el anexo 7) y buscamos reducir el tiempo a dos dias, generando contratos marcos

y PECO automaticos (véase los anexos 8 y 9). Se utilizara el ERP SAP como soporte para esta

automatizacion, el cual estaria divido en tres etapas:

e Generar contratos marcos el sistema para las tres sedes de acuerdo con presupuesto e
historial de consumo.

e Asociar todos los materiales al contrato marco; de esta manera, cada vez que un usuario o
planificador genere una solped, esta estara automaticamente relacionada con el contrato.

e Generacién los PECO de manera automatica; con una sola transaccién se puede generar
PECO de todas las solped que estén asociadas a contratos. Estas PECO ya no requieren

liberacion, ya que el contrato inicial ya pasé por liberaciones.

De acuerdo con nuestro andlisis en total son aproximadamente 2.973 PECO que podemos
automatizar. Para determinar el acuerdo de precio o contrato marcos vamos a clasificar los
contratos por grupo de articulos y luego por proveedores:

e Grupos de articulos 28

e Cantidad de proveedores: 550

e Cantidad de materiales: 2.808

Al término de andlisis concluimos que podemos realizar en total 80 contratos para los 2.808

materiales (véase el anexo X)
2.4.4  Analisis financiero
Para la elaboracion del analisis financiero, tomaremos como periodo de tiempo doce meses. Del

mes uno al cuatro, se generaran los 80 contratos o acuerdos de precios (20 documentos por cada

mes) para los 2.808 materiales.
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Tabla 21. Evolucion de la gestion de contrato y emisién de PECO automatico

Gestionde | 0% | 25% | 50%
contrato

Emision 0% | 28% | 73% | 100% | 100% 100% 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
del PECO
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

La tabla 18 nos muestra la evolucién de la gestion de contratos y emision de PECO automaticos,
donde podemos observar que es en el mes 5 donde el 100% de los materiales se encuentran bajo
contrato y 100% de los PECO son emitidos de manera automatica. En anexo 9, se podra
observar con mayor detalle la evolucion de acuerdo con las categorias de cada contrato.

Para el analisis financiero nos basaremos en informacion histérica del 2016 y tomaremos en

cuenta los siguientes datos:

Tabla 22. Andlisis financiero

Cantidad PECO 2.973
Valor PECO S/ 942.528
Valores extras hora 2016 S/ 50.000
Costo PECO S/ 81
Inversién QlikView S/ 18.315

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

De acuerdo con la data obtenido del 2016, elaboramos un cuadro comparativo de ahorros con
tres escenarios: optimista, moderado y pesimista. Para el calculo del ahorro, nos hemos basado

en tres premisas:

e Ahorro por PECO automaticos: El célculo se basa en costo evitado por PECO generados de
manera automatica, es decir, el sistema las generaria sin necesidad de intervencion de los
compradores. En el escenario optimista, esperamos generar el 90% de PECO de manera
automatica, en el moderado esperamos que sea un 80% y en el pesimista un 70%.

e Ahorro por negociacion: Al consolidar los items de las tres sedes y depurar el catalogo de
los proveedores, esperamos obtener ahorros por negociacion, debido a la economia de escala
y mayores nimeros de items bajo contrato. De esta manera, consolidamos la relacion de

socios a mediano / largo plazo con los proveedores. En el escenario optimista, esperamos
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obtener un 10% de ahorro por negociacion, en el moderado esperamos una disminucion de
precios del 5% y en el pesimista 2%.

e Reduccion de horas extras: Como consecuencia de la automatizacion esperamos que reducir
y/o eliminar las horas extras. Asimismo, la automatizacion dara mayor tiempo a los
compradores para realizar mayor gestion en el trabajo diario. En el 2016, se consideré un
presupuesto de S/ 50.000 aproximadamente, en el escenario optimista esperamos eliminar
en su totalidad las horas extras, en moderado esperamos reducir las horas extras en 80% y

en el pesimista solo un 50%.

En la tabla 20, podemos observar la comporacion de ahorros en los tres escenarios,
considerando también la inversion para estad implementacion. En el anexo 12, podemos ver el

detalle del ahorro por mes.

Tabla 23. Cuadro comparativo de ahorros

) Optimista Moderado Pesimista
Escenario ————— T 71—
% Valor (S/) Valor (S/) % Valor (S/)
Ahorro por PECO autométicos 90% 173.808 80% 154.496 70% 135.184
Ahorro por negociacion 10% 68.450 5% 30.422 2% 10.648
Reduccion de horas extras 100% 41.255 80% 37.130 50% 33.004
Inversion QlikView -18.315 -18.315 -18.315
Total 265.198 235.904 144.887

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

La tabla 21 muestra el flujo de caja para la implementacién de esta mejora, donde el en el mes 1
se hace el desembolso de la inversion. En los meses subsiguientes se generan los ahorros de

manera gradual de aceurdo a la generacién de contratos marcos y PECO automaticos.

Tabla 24. Flujo de caja

Inversion -18.315 - - - - - - - - - - - -18.315

Ahorro por PECO
automaticos
Ahorro por
negociacion
Reduccién de
horas extras

Total -18.315 | 6.358 | 15.468 | 19.065 | 21.325 | 22.018 | 18.473 | 22.635 | 27.337 | 20.862 | 26.489 | 22.018 | 203.732
Montos expresados en nuevos soles

4.444 | 10.626 | 13.138 | 14.683 | 15.263 | 12.300 | 15.778 | 19.706 | 14.297 | 18.998 | 15.263 | 154.496

875 2.092 | 2587 | 2.891 | 3.005 | 2.422 | 3.107 | 3.880 | 2.815 | 3.741 | 3.005 | 30.422

1.039 | 2750 | 3.341 | 3.750 | 3.750 | 3.750 | 3.750 | 3.750 | 3.750 | 3.750 | 3.750 | 37.130
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Tasa de descuento anual* 10%
Tasa de descuento mensual 0,80%
VAN S/190.873
TIR 72,51%

*Dato obtenido del controller financiero de El Pedregal

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Al ser este proyecto una autimatizacién donde se esta realizando una mejora en el proceso no se
requere una gran inversion, practicamente se trabajara con los recursos que ya cuenta empresa.
Se cuenta con las herramietas: ERP SAP cuyos mddulos estdn habilitados para realizar las
compras bajo contrato y la licencia de QlikView, solo se consideraria el desarrollo del médulo
de logistica. Acerca del recurso humano, no seria necesario nuevas contrataciones ya que
aporvechariamos los meses donde la carga laboral es méas baja, como ya habiamos mencionado
antes el negocio de la agrodustria se basa en camapafas, donde la produccion solo se da de
cuatro a cinco meses al afio. Es por este motivo que el VAN (S/ 190,873) y el TIR (72,51%)

muestan valores altos, ya que se esta optimizando el uso de herramientas y de recurssos.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Tener conocimiento de la estrategia de la empresa y del Area de Logistica nos permitio
identificar que la estrategia de esta area no estaba alineada con la estrategia de la empresa.
La estrategia inicial de Logistica estaba enfocada en reduccion de costos, mientras que la
estrategia de la empresa se orientaba hacia la calidad. Por tal motivo, era preciso cambiar

este enfoque y orientarlo a la mejora del nivel de servicio.

e Sabiendo que dentro de la estructura de costos de produccién, el 40% representa el costo de
mano de obra y que es complicado automatizar ciertas tareas debido al cuidado que se debe
tener al cultivar la uva de mesa, y considerando que el costo de jornal va en aumento afio a
afio, se hace mas prioritario e importante que en la busqueda de reducir el costo de
produccion comencemos a enfocarnos en optimizar el costo de materiales que actualmente
representa el 38% del costo total, y cuya responsabilidad recae directamente sobre el Area

de Compras.

e Automatizar el proceso de compras permitira que los compradores sean gestores de compras
cuya labor involucre ser mas planificador y critico ante la necesidad del usuario, evaluar
data histérica del material y el mercado, asi como proyectar futuras tendencias de dicho
material en el tiempo. El Area de Compras debe ser considerada un &rea estratégica y no

s6lo de soporte.

e La implementacion de esta mejora permitird por un lado, reducir el tiempo que toma
gestionar una compra; y por el otro, aumentar la calidad del proceso de compras realizando
atenciones mas rapidas y mejorando el tiempo de respuesta. De esta manera, estariamos

redisefiando la estrategia de logistica para que se alinee a la estrategia de la empresa.

o Esta mejora es viable en cuanto a tiempo, costos y recursos empleados porque no se requiere

de una fuerte inversién y es posible implementarla con recursos propios.

e El QlikView permitira desarrollar indicadores de gestién con data en tiempo real, los cuales

podréan ser monitoreados desde cualquier sede o lugar con acceso a Internet.
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Recomendaciones

La propuesta de mejora es negociar contratos marco por campafia para fijar precios con los
proveedores y asi evitar cotizaciones diarias. Para esto, se debe estandarizar marcas y
modelos de los suministros y repuestos requeridos para tener un catdlogo de material
depurado y uniformizado; y, en segundo lugar, reducir el nimero de proveedores con los

que licitar.

Se hace preciso y necesario desarrollar indicadores de gestion no solo en el Area de
Logistica, sino en toda la empresa que permita analizar la situacion en la que se encuentra

para identificar oportunidades de mejora.

Luego de haber elegido e implementado la propuesta C como oportunidad de mejora, se
debe enfocar en desarrollar la propuesta A, que plantea, en un mediano plazo, mejorar la
planificacion en el abastecimiento de materiales y servicios. Finalmente, se deberia
implementar la propuesta B, que consiste en crear un centro de distribucion para atender las
necesidades de los tres fundos con el fin de mantener un stock 6ptimo y confiable, reducir

costos de fletes y otros costos logisticos.

Centralizar es la clave para optimizar el proceso de compras, ya que en base a la experiencia
y la practica como sucedié en el caso de la compra de los materiales ZVER y ZHIB,

podemos lograr que ocurra o mismo.

La empresa deberia a mediano plazo estructurar un Area de Supply Chain, que permita tener
la vision y control de toda la logistica de entrada y salida, es decir, de toda la cadena

logistica de la empresa.
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Anexo 1. Organigrama general
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Anexo 2. Modelo de negocio

8. Socios
claves

- Proveedores
de
agroquimicos y
materiales de
embalajes.

- Bancos

- Accionistas

- Brokeres
-Consumidores

7. Actividades clave

- Planificacion y
abastecimiento

- Mantenimiento de mag. y
equipos

- Produccion

- Siembra, poda, cosecha y
mantenimiento de cultivos
- Packing

- Seleccién, empacado,
refrigerado,

embarque y tramites de
exportacion

6. Recursos clave

- Producto de calidad

- Mano de obra

- Mantener la cadena de frio
- Acceso a agua de rio y/o
subterranea

9. Estructura de costos

- Costo Mano de obra

- Inversidn en tierras nuevas
- Costo de mantenimiento

- Costos fijos

- Costos variables (compra de insumos y materiales)

2. Propuesta de
valor

- Fruta fresca de
acuerdo con lo
requerido por el
mercado y los
consumidores.

- Empaques que
permiten la
preservacion y
conservacion del
producto hasta
llegar a destino.

4. Relaciones con cliente
En la actualidad en sector se
manejan dos escenarios.
Uno donde se llega al
consumidor final a través de
canales modernos y otros a
través de brdkeres en el
destino.

3. Canales

Preferencia del lugar de
consumo: supermercados y
tiendas especializadas. Los
mercados mas importantes
son Guangzhou, Shanghai y
Beijing

5. Fuente de ingresos
- El precio actual de la uva asciende a USD20 y 40 en la presentacion de caja de 8,2

kilos.

1. Segmentos de cliente

Mercados:

América del Norte: marca Terra Sur
Europa: marca Novo Mundo

Asia: marca Red Dragon

China

Consumo per caita: 2,2 kilos
Poblacion China: 1,379mil millones
de habitantes.

PBI per capita: USD 6,807

Este mercado prefiere la uva red
globe.

Las fechas més importantes para su
comercializacion son:

a. Afio Nuevo Occidental (1 enero)

b. Afio Nuevo Chino (1" semana de
febrero)
¢. Dia del Trabajador (1 de mayo)

- El consumidor esta dispuesto a pagar por contar con las siguientes caracteristicas:
color, sabor, calibre, presentacién del empaque y variedad.

- Servicio de maquila por empaque de las uvas.

- Ingreso por venta local (descarte).
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Anexo 3. Estructura de costos de la uva de mesa 2016

DIVISION RUBRO %
Mano de obra 25,12%
Insumos y fertilizantes 15,65%
Depreciacion 8,64%
Mantto y repuestos 3,21%
Campo Energia eléctrica 2,55%
Agua 0,64%
Seguros 0,13%
Otros gastos indirectos 1,22%
Transporte de personal 4,30%
Alquiler 0,14%
TOTAL| 61,60%

DIVISION RUBRO %
Mano de obra 5,97%
Insumos y fertilizantes 0,27%
Cosecha | Suministros diversos 0,24%
Otros gastos indirectos 0,04%
Transporte de personal 0,91%
TOTAL| 7,43%

DIVISION RUBRO %
Envases y embalajes 17,62%
Mano de obra 8,61%
Depreciacion 1,87%
Mantto y repuestos 0,80%
Packing Suministros di_versos 0,01%
Energia eléctrica 0,57%
Otros gastos indirectos 0,64%
Seguros 0,11%
Transporte de personal 0,73%
Alquiler 0,01%
TOTAL | 30,97%

TOTAL COSTO DE

PRODUCCION | 100,00%

65



Anexo 4. Diagrama de flujo — gestion de compras
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Anexo 5. Cadena proveedores

ADENA DE NEGOCIOS (PROVEEDORES

| Produccion en campo

n
£
=

Procesamiento en planta

Distribucion fisica | Comercializacion
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Anexo 6. Diagrama de Ishikawa

Compras

Alto % compras

Planificacian

Planificacion de

_ — items ’ Falta uniformizar
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proveedor
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; ; actualiza en histdrica poco Falta analizar
Altas inventarios » ! : B datos
tiempo real confiable -
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aprovechado >
Almacen Sistema

Fuente: El Pedregal.

Problema:
Demora en la
gestion de
compras.
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Anexo 7. Modulo MM: material management — flujograma de logistica
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Anexo 8. Mdédulo MM:

material management — generacion de contrato marco (ME31K)
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Anexo 9. Modulo MM: material management — gestion de compras (bajo contrato)
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Anexo 10. Evolucién de PECO automaticos por mes

NO

Grupo de articulos

Valor

compras

(S/)

Cantidad Cantidad
PECO

lineas

Cant.
Cad.
Materiales

Cant.
Prov.

Cantidad
contratos

Mes

p | Articulos y acces. Sistema | 145 008 | 415 1.245 539 71 12
de riego 1
Herramientas y acces. Corta

2 duracion 137.322 450 1.121 485 58 8

3 | Articulos de ferreteria 78.695 300 809 337 49 5

4 |Repuestos 'y acces. De| gq poq 316 599 375 44 6
magquinaria

5 | Combustible y lubricantes 48.110 161 222 50 40 5 2
Utiles y accesorios de

6 oficina 36.747 138 569 107 32 1

7 | Epp - equipos de proteccion | 63.651 162 311 76 26 3

8 | Materiales de construccion 49.150 119 214 114 26 3

g |Articulos  y - acces.| 5 gop 75 141 15 25 4
Especializado
Articulos de aseo 'y

10 limpieza 47.065 125 309 70 21 2

17 |Repuestos 'y acces. De| 5, 417 89 163 103 20 3 3
equipos varios

1p |Aticulos ——y o acces. | g5 5, 69 121 53 20 2
Laboratorio

13 |Repuestos y acces. De| 57799 99 166 128 19 4
vehiculos

14 | Alimentos y bebidas 21.266 84 135 7 18 2

15 |Repuestos 'y acces. De| 46040 53 79 40 16 2
computo
Acrticulos y acces.

16 Instalaciones eléctricas 32226 86 229 131 14 3

17 | Formatos e impresiones 10.382 43 62 24 10

1g | Articulos 'y acces. Para| ;497 23 24 3 7 1
veterinaria

19 |Aticulos 'y acces.| g enp 18 27 22 6 2
Estructuras de parrén

g |Adticulos —y - acces.| 44, 12 21 15 6 2
Seguridad

21 | Otros suministros 3.981 12 16 3 5 1 4

22 | Mallas y alambres 4.094 13 37 10 4 1

g3 |Atticulos 'y - acces.| ;594 20 44 21 3 1
Instalaciones sanitarias

24 Accesorios y medicinas 2909 12 17 1 3 1
para enfermeria

25 Accesorios,  utensilios 6.550 26 80 16 2 1
menaje

0p | Herramientas —y acces.| g 549 15 23 13 2 1
Larga duracion

27 | Instrumentos de medicion 5.152 9 9 7 2 1

28 | Pinturas, lacas y disolventes | 10.339 29 79 33 1 1
TOTAL 942.528 2.973 6.874 2.808 550 80
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Anexo 11. Ahorro mensual en los tres escenarios

Escenario: Optimista Mesl Mes2 Mes3 Mes4d Mes5 Mes6 Mes7 Mes8 Mes9 Mesl0 Mesll Mesl2  Total
Cantidad de PECO

automaticos - 62 149 184 205 213 172 221 275 200 266 213 2.159
Ahorro PECO automaticos - 4,999 11.954 14780 16.519 17.171 13838 17.750 22.170 16.084 21.373 17.171 173.808
Ahorro por negociacion - 1.969 4.708 5.821 6.505 6.762 5.450 6.990 8.731 6.334 8.417 6.762 68.450
Reduccion de horas extras - 1.155 3.056 3.712 4.167 4.167 4.167 4.167 4.167 4.167 4,167 4,167  41.255
Ahorro total - 8.185 19.866 24.496 27.396 28.313 23.626 29.128 35.343 26.785 34.222 28.313 285.672
Escenario: Moderado Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes9 Mes10 Mesll Mes12  Total
Cantidad de PECO

automaticos 55 132 163 182 190 153 196 245 178 236 190 1.919
Ahorro PECO automaticos 4.444 10.626 13.138 14.683 15.263 12.300 15.778 19.706 14.297 18.998 15.263 154.496
Ahorro por negociacion - 875 2.092 2.587 2.891 3.005 2.422 3.107 3.880 2.815 3.741 3.005 30.422
Reduccion de horas extras - 1.039 2.750 3.341 3.750 3.750 3.750 3.750 3.750 3.750 3.750 3.750 37.130
Ahorro total - 6.413 15.600 19.228 21.507 22.208 18.625 22.831 27582 21.040 26.725 22.208 223.967
Escenario: Pesimista Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes9 Mesl10 Mesll Mes12  Total
Cantidad de PECO

automaticos - 48 116 143 160 166 134 172 214 155 207 166 1.679
Ahorro PECO automaticos - 3.888 9.298 11495 12.848 13.355 10.763 13806 17.243 12510 16.623 13.355 135.184
Ahorro por negociacion - 306 732 905 1.012 1.052 848 1.087 1.358 985 1.309 1.052 10.648
Reduccion de horas extras - 924 2.444 2.969 3.333 3.333 3.333 3.333 3.333 3.333 3.333 3.333 33.004
Ahorro total - 5.166 12590 15513 17.353 17.906 15.078 18.398 22.149 16.984 21.472 17.906 180.515

73



Anexo 12. Organigrama del proyecto

Sponsor: Gerente de Operaciones

Gerente del Proyecto: Subgerente de Operaciones

Administrador de S Administrador de
contratos 1 (Lima- Administrados de contratos 3 (Piura)
Trujillo) contratos 2 (Ica)

Fuente: Elaboracidn propia, 2017.

Anexo 13. Project Charter

Seccién 1
Proyecto:

Sponsor del proyecto:
Gerente del proyecto:
Descripcion del proyecto

Metas y objetivos del proyecto:

Seccion 2
Inicio del proyecto:
Fin del proyecto:

Seccion 3

Responsable de financiamiento:

Responsable de Supervisar:
Principales hitos del proyecto:

Seccién 4
Presupuesto requerido:

Seccion 5
Riesgos:

Automatizar la generacion de PECO de los materiales

ZSUMy ZERS
Gerente de Operaciones
Subgerente de Logistica

Establecer contratos marcos de materiales ZERS a

ZSUM de bajo valor para la generacion PECO

automaticos

Reducir el tiempo de atencion de solicitudes de pedido
Eliminar actividades que no generan valor en el

proceso.

1 de enero del 2018
30 de abril del 2018

Propia

Subgerente general - EI Pedregal

Fase 1: Analisis de informacion
Fase 2: Establecer politicas

Fase 3: Realizacion de plan de trabajo

Fase 4: Capacitacion del equipo
Fase 5: Salida en vivo y soporte

USD 5.924,36 (NO incluye IGV)

Expectativas de los interesados no alineados con

alcance del proyecto

Resistencia al cambio del equipo
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